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Tämän opinnäytetyön päätavoitteena oli tehdä Helsingin Jalkapalloklubi ry:lle strategia 
vuosille 2018-2020. Lisäksi tavoitteena oli kuvata seuran strategiaprosessia, arvioida pro-
sessin onnistumista sekä lisätä operatiivisen henkilöstön ymmärrystä strategiasta. Strate-
giaprosessin avulla arvioitiin myös organisaation toiminnan kehittämistä sekä pohdittiin tu-
levaisuuden näkymiä. 
 
Opinnäytetyön tehtävänä on selvittää strategiatyön pohjaksi teoriasta, mitä strategia yli-
päätään tarkoittaa, miten strategiatyötä muissa yrityksissä tehdään sekä miten seuran ny-
kytilaa voidaan arvioida mahdollisimman kattavasti ja monipuolisesti. Tässä työssä strate-
giaprosessi nähdään koko henkilöstön yhteisenä ponnistuksena ja tarinana, johon jokainen 
työntekijä on antanut oman työpanoksensa. Työn pohjana olivat strategian peruskäsitteet; 
strategia, missio, visio sekä arvot. 
 
Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä oli toimintatutkimus, jonka tavoitteena oli toiminnan 
tutkiminen sekä havaintojen tekeminen seuran strategiaprosessissa. Tiedonkeruu tapahtui 
kyselyjen, taustaselvitysten sekä osallistavan havainnoin avulla. Tutkimustapa mahdollisti 
myös tutkijan aktiivisen roolin strategiaprosessissa sekä työryhmätyöskentelyssä. 
Seuran strategiaprosessia on arvioitu operatiiviselta henkilöstöltä kerätyn palautteen pe-
rusteella, strategiapäivien havainnoilla sekä työryhmien vetäjien kanssa käytyjen palaute-
keskustelujen perusteella. Strategiaprosessissa koettiin tärkeäksi operatiivisen henkilöstön 
sitouttaminen sekä osallistaminen strategiatyöhön ja koko seuran jäsenistön mielipiteiden 
huomioon ottaminen. 
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The main goal of this thesis was to make a strategy for Helsinki Football Club registered 
association for the years 2018-2020. In addition, the focus was to describe the club’s 
strategy process, evaluate the success of the process and to add the operative person-
nel’s knowledge of the strategy. The strategic process was also used to evaluate organi-
zational development and what the future will look like in the organization.  
 
The goal of the thesis was to clarify what strategy means, how strategic work is done in 
other companies, and how to evaluate and review the current state of the club com-
pared to other clubs. In this thesis, the strategic work is seen as a massive effort from 
the whole personnel, where everybody has had their input. The basis of this assignment 
consists of the basic concepts of strategy: strategy, mission, vision and values. 
 
The research method of this thesis was action research, which focused on studying the 
current operations and making notes regarding the strategic process done. The data 
collection consisted of questionnaires, background checks and inclusive observation. 
This research method abled the researcher’s active role in the strategic process and 
workshops. The club’s strategic process has been evaluated based on the feedback re-
ceived from the operative personnel and leaders of the workshops as well as from the 
notes made in the strategic workshops. The most important aspects of the process were 
to involve and have the personnel to commit to the strategic work done along with con-
sidering the feedback received from the whole organization. 
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1 Johdanto  
 
Opinnäytetyöni aihe valikoitui omasta mielenkiinnostani strategiaa sekä strategiaprosessia 
kohtaan. Strategia on jatkuvaa vuoropuhelua eri sidosryhmien, kuten henkilöstön, yhteis-
työkumppaneiden sekä asiakkaiden, eli tässä kohtaa pelaajien vanhempien kanssa, joka 
tekee siitä mielenkiintoista. HJK ry:ssä strategialla ja visiolla ”Pohjoismaiden paras juniori-
seura” haetaan vahvaa toiminnan kehittämisotetta sekä kilpailuetua. Mielestäni ranskalai-
nen filosofi Alain sanoi osuvasti aikoinaan: ”Mikään ei ole vaarallisempaa kuin ajatus, mi-
käli sinulla on niitä vain yksi.” Strategian tulisi siis olla kehittyvä, jatkuva prosessi. (Santa-
lainen 2005, 9,23.) 
 
Jalkapallo on harrastajamäärältään Suomen suosituin laji. Suomen Palloliitto, joka on har-
rastajamäärältään Suomen suurin lajiliitto, kuuluu Kansainväliseen Jalkapalloliittoon 
FIFA:n. Suomen Palloliitto vastaa maamme kaikesta jalkapallotoiminnasta ja toiminnassa 
on mukana yhteensä lähes 1 000 jäsenseuraa. Suomen Palloliitossa on yli 140 000 rekis-
teröityä pelaajaa ja kaiken kaikkiaan jalkapallon kanssa on viikoittain tekemisissä noin 500 
000 suomalaista. 
 
”Suomifutis” on kaikkien aikojen isoimman muutoksen edessä. Suomen Palloliiton muu-
toshanke on käynnistynyt, kansalliset rajat ylittävä kilpailu pelaajista on lisääntynyt enti-
sestään ja seurojen profiloituminen haastaa yhä enemmän jalkapalloseuroja toimimaan 
uudella tavalla sekä tarkastelemaan omaa toimintaansa uusista näkökulmista. Mutta en-
nen kaikkea muutos pakottaa jalkapallotoimijoita pohtimaan, mihin suuntaan seuraa läh-
detään kehittämään ja millä tavalla. 
 
Jokainen seura tarvitsee hyvän, selkeän vision ja onnistuneen strategian, jolla toivottu vi-
sio saavutetaan. Jokaisella seuralla on myös tarve jalkauttaa strategia onnistuneesti jokai-
sen vapaaehtoisen työntekijän sekä palkatun henkilöstön arkeen ja käytännön työhön. 
Menestyvä ja hyvinvoiva seura tai yritys elää strategiansa kautta. (Luhtala 2017.) Lähes-
tulkoon kaikki seurat sekä yritykset haluavat menestyä ja kasvaa omilla valituilla toimialoil-
laan. Menestyksen yhdet suurimmat mahdollistajat ovat ihmiset ja taloudellinen tilanne 
sekä niiden väliset vuorovaikutussuhteet, jotka hyvä sekä menestyksekäs strategia huo-
mioi. (Kamensky 2014, 2.) 
 
Ståhle &Wilenius (2006) sovelsivat Yhdysvalloissa 2000-luvun alussa tehtyä laajaa tutki-
musta, jossa selvitettiin ja tutkittiin, miten hyvin yritysten työntekijät ymmärsivät annetut 
tavoitteet ja toimivat yhdessä niiden pohjalta. Tutkimuksen tuloksi verrattiin jalkapallojouk-
kueen toimintaan: Jos yritys olisi perinteinen 11 pelaajan jalkapallojoukkue, niin 
- neljä pelaajaa tietäisi kumpi maaleista on heidän, 
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- kaksi pelaajaa välittäisi siitä, 
- kaksi tietäisi tarkalleen mitä paikkaa he pelaavat ja 
- yhdeksän pelaisi mieluummin omaa joukkuettaan vastaan kuin sen puolesta. 
(Ståhle & Wilenius 2006, 164). 
 
Osaamisvaatimukset ovat myös kasvaneet sekä muuttuneet ja ne kohdistuvat sekä yksilö- 
että organisaatiotasolle.  Seuratoiminnassa tarvitaan resursseja, sidosryhmien tukea ja 
päämäärätietoisuutta, mutta osaaminen nähdään lähes aina kaikista tärkeimpänä tuotan-
nontekijänä. Organisaation osaamisen riittämättömyys onkin usein suurin haaste ja este 
strategioiden toteuttamiselle, eikä osaamisen johtaminen ei ole käsitteenä mitenkään uusi 
asia.  
 
Tämä on toimintatutkimukseen perustuva opinnäytetyö, joka on rajattu käsittelemään HJK 
ry:n strategiaprosessia. 
 
1.1 Opinnäytetyön tavoitteet  
 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on jäsenkyselyn sekä strategiprosessin avulla pohtia seuran 
tulevaisuuden suuntaviivoja sekä toiminnan kehittämistä. Tavoitteena on myös kuvata 
operatiivisen henkilöstön tietoisuus strategian toteutumisesta, mittareiden seuraamisesta 
sekä saada uusia toimintatapoja osaksi päivittäistä johtamista. 
Opinnäytetyön tehtävänä on selvittää strategiatyön pohjaksi teoriasta, mitä strategia tar-
koittaa, miten strategiatyötä muissa yrityksissä ylipäätään tehdään, miten seuran nykytilaa 
sekä sijoittumista muihin seuroihin nähden voitaisiin tarkastella ja arvioida. Santalaisen 
(2008, 22) mukaan lähes jokaisella huippumenestyneellä yrityksellä on hyvin tehty ja on-
nistunut strategia, joka antaa suunnan yrityksen koko toiminnalle. 
 
Tavoitteena on ollut henkilöstön aktivointi strategiatyöskentelyyn ja sitä kautta jatkuvaan 
strategiseen kehittämiseen. Operatiivisen henkilöstön kehittämisen tavoitteena on, että 
strateginen osaaminen olisi jatkossa henkilöstön kokonaisosaamista ja henkilöstö osaisi 
hyödyntää ja käyttää mittareita strategian toteutumisen seurannassa. Toiminnasta pitää 
saada jatkossa entistä suunnitelmallisempaa sekä määrätietoisempaa ja strategiaproses-
sin aikana on myös tarkoitus etsiä vastauksia, minkälaisia muutoksia vaaditaan, jotta 
päästään haluttuun lopputulokseen. 
 
Opinnäytetyö jakautuu teoriatiedon perehtymiseen, seuran esittelyyn ja nykytilan arvioin-
tiin, strategiaprosessin havaintoihin ja kuvaamiseen sekä johtopäätösten kirjoittamiseen. 
Lähtökohtaisesti olettamuksena oli, että tällä hetkellä strategisen osaamisen taso ei ole 
organisaatiossa riittävän hyvällä tasolla, jotta Seurojen Palloliitto-hankkeen tuomia hyötyjä 
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ja mahdollisuuksia voitaisiin hyödyntää uusissa seurayhteistyömalleissa mahdollisimman 
laajasti. Olettamuksia lähtötilanteesta, tukevat yleiset havainnot sekä strategiaprosessin 
ennakkokysymysten vastaukset operatiivisen henkilöstön osalta. 
 
1.2 Tutkimus, rakenne ja aiheen rajaus 
 
Aloitin opinnäytetyön tutkimusaineiston keräämisen keväällä 2017, jolloin myös kohdeor-
ganisaatiossa tehtiin periaatepäätös strategian päivittämisestä sekä strategiaprosessin 
käynnistämisestä vuoden 2018 alusta lähtien. Seuran tuntemuksen sekä kaikkien tietojen 
saamisen myötä, ajatus viitekehyksestä tarkentui lopulliseen muotoonsa, joka esitellään 
tässä työssä. Kirjallisuutta, joka käsittelee strategiaa ja strategiaprosessia, on saatavilla 
runsaasti ja lähdekirjallisuuden rajaaminen valittuun viitekehykseen oli olennainen osa tut-
kimustyötä ja tutkimussuunnan määrittelemistä. 
 
Osallistavan strategiatyöskentelyn on todettu sitouttavan henkilöstön strategian jalkautta-
miseen kaikista parhaiten (Kohtamäki, Kraus, Mäkelä & Rönkkö 2012, 171). Tässä opin-
näytetyön tutkimustyössä strategia nähdään tiukan asemoinnin sijaan paremminkin työyh-
teisön ja seuran yhteisenä elementtinä ja suunnannäyttäjänä, jonka keskiössä operatiivi-
sen henkilöstön osallistaminen on. Tutkimustyössä lähestymistapana käytettiin osallista-
vaa toimintatutkimusta, joka mahdollisti opinnäytetyön tekijän aktiivisen roolin koko strate-
giaprosessissa.  
 
Olen pyrkinyt rajaamaan viitekehyksen seuran strategian kehittämisen näkökulmasta kat-
sottuna olennaisiin ja kaikista tärkeimpiin teorioihin, joihin mielestäni Kamenskyn näkökul-
mat sopivat parhaiten. Työn alussa käsitellään teoria ja lopussa on tutkimusosuus. Opin-
näytetyön teoriaosuus muodostuu kahdesta osa-alueesta: strategiasta, jossa tarkastellaan 
strategiaa ja sen merkitystä kehittämisprosessissa sekä strategian päivittämisestä ja jal-
kauttamisesta. Työssä tiedonhankinnan menetelminä on käytetty ja hyödynnetty kyselyjä 
ja haastatteluja sekä pidettyjen workshoppien pohjalta nousseita havaintoja. 
 
Opinnäytetyön tutkimuksen toteutuksessa kertovassa osuudessa kerron tarkemmin seu-
ran lähtötilanteesta, strategiaprosessista avaan tutkimuksen sekä seurakyselyn toteutta-
mista, strategiapäivien muistiinpanoja sekä, miten saatuja kyselytuloksia on analysoitu ja 
tulkittu. Strategiaprosessia on arvioitu haastatteluilla, workshopeilla, strategiapäivien ai-
kana kerätyistä palautteista operatiiviselta henkilöstöltä sekä havaintojen perusteella. 
Opinnäytetyön tutkimustavasta kertovassa osuudessa esittelen toimintatutkimusta tutki-
musmenetelmänä, avaan toimintatutkimuksen ominaispiirteitä ja tutkimuksen vaiheita. 
 
Opinnäytetyön viimeinen osio koostuu strategiaprosessin kuvaamisesta, seurakyselyn ja 
ennakkotehtävien tulosten analysoimisesta sekä johtopäätöksistä, jotka ovat nousseet 
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saatujen tulosten perusteella esille. Viimeisessä osiossa esitellään johtopäätöksiä sekä 
askelmerkkejä strategiaprosessin jatkosuunnitelmista. 
 
1.2.2 Tutkimuskysymykset 
 
Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on löytää vastauksia tutkimuskysymyksiin. Mitä täsmäl-
lisemmät tutkimuskysymykset ovat, sitä pienemmälle rajatulle alueelle kirjallisuuskatsaus 
voidaan tehdä ja aihealueen keskeinen kirjallisuus huomioida mahdollisimman kattavasti. 
(Pudas-Tähkä & Axelin 2007, 47) 
 
Tutkimuskysymykset johdetaan toimintatutkimuksessa kehittämiskohteesta tai ongel-
masta. Toimintatutkimuksen onnistumisen kannalta on oleellista, että oikein asetettujen 
kysymysten avulla pyritään saamaan vastaukset keskeisiin asioihin. Toimintatutkimukselle 
tyypilliseen tapaan teoreettinen viitekehys, ongelma ja kysymykset voivat vielä muuttua ja 
täsmentyä tutkimuksen edetessä. (Kananen 2014, 23) 
 
Opinnäytetyöni tutkimuskysymykset ovat pääotsikon ”Arvioi HJK ry:n nykyistä strategiaa” 
alla: 
- Onko strategian sisältö tarkoituksenmukainen? 
- Miten olemme onnistuneet sen jalkauttamisessa? 
Ensimmäinen kysymys on: Onko strategian sisältö tarkoituksenmukainen? Kysymyksellä 
voidaan kartoittaa sekä nykytilaa että tutkimuksen edistyessä, miten ja millä tavoin strate-
gian sisältö on huomioitu tai voitaisiin huomioida strategiaprosessissa ja strategisissa fo-
kusalueissa. 
Toinen tutkimuskysymys on, miten olemme onnistuneet sen jalkauttamisessa? kysymyk-
sellä etsitään vastausta, mikä on mahdollistanut tai estänyt strategian jalkauttamisen, mi-
ten jäsenistö kokee seuran strategian ja vision ja löytyykö vastauksista hyviä prosessimal-
leja tai toimintatapoja, joita voitaisiin hyödyntää uudessa strategiaprosessissa. 
 
1.3 Toimeksiantajan esittely 
 
HJK on johtava kotimainen jalkapalloseura, joka on tehnyt jo yli 100 vuotta pitkäjänteistä 
ja määrätietoista työtä suomalaisen jalkapalloilun kehittämiseksi. Vuosi 2017 on seuran 
110 toimintavuosi ja samalla myös juhlavuosi. 
HJK:ssa pelaajan on mahdollisuus oman mielenkiintonsa mukaan harrastaa jalkapalloa 
pelkästä pelaamisen ilosta tai pyrkiä kehittymään yksilönä jopa kansainväliselle huipulle 
saakka. Tavoitteena on tarjota harrastusmahdollisuus kaikille halukkaille lapsille ja nuorille 
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lajin parissa. Toimintaa pyritään tarjoamaan lähellä kotia, kohtuullisin kustannuksin ja tur-
vallisessa toimintaympäristössä, sekä pelaajan henkilökohtaisen innostuksen mukaan. 
(HJK 2017) 
Seuran nuorin edustusjoukkue on F9-ikäluokka. Siitä ylöspäin katkeamaton sinivalkoinen 
tie johtaa aina miesten sekä naisten liigajoukkueeseen asti. Viime vuosina toiminta on 
kansainvälistynyt harppauksin. Klubin nuorten ikäkausijoukkueet ovat vakiovieraita Euroo-
pan kovissa kutsuturnauksissa. Nuorten maajoukkueissa klubilaiset talentit ovat näkyvästi 
edustettuina. Lisäksi HJK on nais- ja tyttöfutiksen pioneeri Suomessa. HJK:n naiset ovat 
voittaneet peräti 22 Suomen mestaruutta.  
HJK ry ja HJK-juniorit ry yhdistyivät kolme vuotta sitten, vuonna 2014 yhdeksi seuraksi ja 
yhdistymisen myötä myös kaikki seuran kaupunginosajoukkueet toimivat HJK ry:n alla. 
HJK ry:n edustusjoukkueissa sekä kaupunginosajoukkueissa harrastaa jalkapalloa yli 
3000 pelaajaa. Tämän lisäksi jokaisessa joukkueessa olivat omat toimihenkilönsä, jotka 
hoitivat mm. valmentajan, joukkueenjohtajan, huoltajan sekä rahastonhoitajan tehtäviä. 
Ilman näitä yli 600 vapaaehtoistoimijaa seuran olisi mahdotonta toimia, eikä heidän tär-
keää toimintaansa voi liiaksi korostaa niin pelaajien kuin seurankin kannalta. 
Harrastajamäärien kasvattaminen ei ole vuonna 2017 kuitenkaan yksi päätavoitteista, 
vaikka seuralla onkin tavoite saada lisää harrastajia. Seuran pelaajamäärät ovat kasva-
neet lähes 25% viimeisen viiden vuoden aikana ja tavoitteena onkin jatkossa keskittyä en-
tistä enemmän toiminnan laadun parantamiseen, niin kenttätasolla kuin sen ulkopuolella-
kin. Seuran operatiivisesta toiminnasta vastaa 20 kokopäivästä henkilöä, 80 osa-aikaista 
työntekijää sekä noin 300 valmentajaa ja ohjaajaa. 
Urheilupuolen tavoitteet voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan, urheilulliseen sekä kas-
vatukselliseen. Vaikka tavoitteena on tasapaino näiden kahden välillä, HJK:n junioritoimin-
nasta uskalletaan sanoa, että jälkimmäinen puoli on vähintään yhtä tärkeä. Vaikka seuran 
yksi tärkeimmistä tavoitteista on tuottaa myös laadukkaita pelaajia pelaajaputken läpi aina 
HJK:n liigajoukkueeseen asti, vain harvasta jalkapalloharrastuksen aloittavasta juniorista 
voi tulla HJK:n edustusjoukkueen pelaaja, mutta kaikista voi kasvaa tasapainoisia ihmisiä. 
Seuran urheilupuolen Myös yksilökilpailuissa on tavoite menestyä. Valmentajat ja pelaajat 
asettavat omat tavoitteensa kauden alussa. Tärkeimpinä niistä ovat pelaajien yksilöllisten 
pelitaitojen kehittäminen. (HJK ry, toimintakatsaus, 2015.) 
HJK:n kilpailukyvyn varmistavat laadukas ja yksilöllinen valmennustoiminta sekä valmen-
tajien ja toimihenkilöiden jatkuva kouluttaminen sekä avoin yhteistyö eri sidosryhmien kes-
ken. Seuran visiona on olla Pohjoismaiden paras junioriseura missiona tarjota parhaat 
puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle kaikilla tasoilla. 
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Kuva 1. HJK ry strategia 2014-2017 (HJK 2017) 
 
1.3.1 Yhdistystoiminta 
 
Yhdistys on Suomessa luonnollisten henkilöiden, oikeuskelpoisten yhteisöjen tai molem-
pien jotakin tarkoitusta varten perustama organisaatio. ”Jokaisella on yhdistymisvapaus. 
Yhdistymisvapauteen sisältyy oikeus ilman lupaa perus-taa yhdistys, kuulua tai olla kuulu-
matta yhdistykseen ja osallistua yhdistyksen toimintaan. Samoin on turvattu ammatillinen 
yhdistymisvapaus ja vapaus järjestäytyä muiden etujen valvomiseksi.” (Perustuslaki 
11.6.1999/731, Luku 2,13 §) 
Yhdistys voi harjoittaa taloudellista toimintaa yleishyödyllisen toimintansa rahoittamiseksi 
niin kuin Yhdistyslaissa jo mainitaan, mutta se ei voi olla yhdistyksen keskeisin tarkoitus 
eikä toiminnan tarkoituksena voi myöskään olla taloudellisen edun tavoittelu sen jäsenille. 
Yhdistys ei voi olla yleishyödyllinen, jos yhdistys käyttää osankin varoistaan perustajan tai 
hänen läheistensä hyväksi. Yleishyödyllinen yhdistys voi kuitenkin antaa etuja sekä palve-
luita seuran jäsenille kohtuullisella alennuksella. Jos yhdistyksen säännöissä lukee, että 
voittoja voidaan jakaa jäsenille tai yhdistyksen purkautuessa varat jaetaan jäsenille, ei yh-
distystä pidetä yleishyödyllisenä. (Verohallinto 2011) 
Yhdistystoiminta eroaa muista yritysmuodoista selkeästi siten, ettei toiminnan tavoitteena 
ole voiton tai suuremman pääoman tavoitteleminen. Tavoitteena on yhteisen hyvän tuotta-
minen yhdistyksen jäsenille, johon pääsemiseen kuitenkin saatetaan tarvita liiketoimintaan 
liittyviä piirteitä. Yhdistyksen säännöt sekä palveluiden tuottaminen yhdistyksen jäsenille, 
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luovat yhdessä kokonaisuuden, jonka seurauksena esimerkiksi verotus, kirjanpito sekä ti-
lintarkastus tehdään eri tavalla kuin yritystoiminnassa. Yleishyödyllisen yhdistyksen, kuten 
HJK:n, toiminnan tulee olla kuitenkin kannattavaa. Vaikka kyseessä on voittoa tavoittele-
maton yhteisö, kannattavuus seuran toiminnan osalta tarkoittaa tiivistettynä sitä, että tili-
kauden toiminnan tuottojen määrä on suurempi kuin saman ajankohdan kustannukset. 
(Vierros, Pöyhönen & Kallio 2013, 9–11.) 
1.3.2 Yhdistyksen säännöt 
 
Yhdistys on Suomessa luonnollisten henkilöiden, oikeuskelpoisten yhteisöjen tai molem-
pien jotakin tarkoitusta varten perustama organisaatio. ”Jokaisella on yhdistymisvapaus. 
Yhdistymisvapauteen sisältyy oikeus ilman lupaa perus-taa yhdistys, kuulua tai olla kuulu-
matta yhdistykseen ja osallistua yhdistyksen toimintaan. Samoin on turvattu ammatillinen 
yhdistymisvapaus ja vapaus järjestäytyä muiden etujen valvomiseksi.” (Perustuslaki 
11.6.1999/731, Luku 2,13 §) 
Yhdistys voi harjoittaa taloudellista toimintaa yleishyödyllisen toimintansa rahoittamiseksi 
niin kuin Yhdistyslaissa jo mainitaan, mutta se ei voi olla yhdistyksen keskeisin tarkoitus 
eikä toiminnan tarkoituksena voi myöskään olla taloudellisen edun tavoittelu sen jäsenille. 
Yhdistys ei voi olla yleishyödyllinen, jos yhdistys käyttää osankin varoistaan perustajan tai 
hänen läheistensä hyväksi. Yleishyödyllinen yhdistys voi kuitenkin antaa etuja sekä palve-
luita seuran jäsenille kohtuullisella alennuksella. Jos yhdistyksen säännöissä lukee, että 
voittoja voidaan jakaa jäsenille tai yhdistyksen purkautuessa varat jaetaan jäsenille, ei yh-
distystä pidetä yleishyödyllisenä. (Verohallinto 2011.) 
Yhdistystoiminta eroaa muista yritysmuodoista selkeästi siten, ettei toiminnan tavoitteena 
ole voiton tai suuremman pääoman tavoitteleminen. Tavoitteena on yhteisen hyvän tuotta-
minen yhdistyksen jäsenille, johon pääsemiseen kuitenkin saatetaan tarvita liiketoimintaan 
liittyviä piirteitä. Yhdistyksen säännöt sekä palveluiden tuottaminen yhdistyksen jäsenille, 
luovat yhdessä kokonaisuuden, jonka seurauksena esimerkiksi verotus, kirjanpito sekä ti-
lintarkastus tehdään eri tavalla kuin yritystoiminnassa. Yleishyödyllisen yhdistyksen, kuten 
HJK:n, toiminnan tulee olla kuitenkin kannattavaa. Vaikka kyseessä on voittoa tavoittele-
maton yhteisö, kannattavuus seuran toiminnan osalta tarkoittaa tiivistettynä sitä, että tili-
kauden toiminnan tuottojen määrä on suurempi kuin saman ajankohdan kustannukset. 
(Vierros ym. 2013, 9–11.) 
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2 Strategia 
 
Kamenskyn (2015, 13–15) mukaan strategia ei ole yksiselitteinen käsite, sen määrittämi-
nen on haastavaa ja sitä voidaan tarkastella useasta näkökulmasta ja tarkastelutasosta. 
Lisäksi strategian määritteleminen lyhyesti tai sanatarkasti on vaikeaa, koska strategioita 
on useita erilaisia ja usein ajatellaan, että se on vain suunnitelma. Strategian yksiselittei-
nen määritelmä on kertoa mihin menemme, miten menemme ja miksi menemme juuri 
sinne. (Kamensky 2015, 13–15) 
 
Yritysten strategiaa voidaan tutkia ja tulkita eri näkökulmista sen mukaan, mihin tavoittei-
siin strategia tähtää. Hyvin tehty strategia pitää sisällään vision, mission sekä kuvauksen 
siitä, millä tavalla sinne päästään. Jokaisella yrityksellä on missio, jonka avulla tarjotaan 
palveluita, hyödykkeitä tai harjoitetaan liiketoimintaa ja päämäärä, mihin halutaan päästä. 
Tavoitteisiin ja päämäärään pääseminen on huomattavasti helpompaa, kun siihen on laa-
dittu suunnitelma, eli strategia. (Kamensky 2014, 16.) 
 
Yritysmaailmassa strategia merkitsee yrityksen valitsemaa toimintatapaa, jota se toteuttaa 
kaikessa toiminnassaan ja jokainen valittu strategia on yksilöllinen. Strategiaa voidaan tar-
kastella oletuksina ja ennen kaikkea menestymiseen vaikuttavina tekijöinä. Mikäli kyseiset 
eri tekijät saadaan toimimaan halutulla tavalla ja suunnitelmien mukaan oletukset osoittau-
tuvat paikkansa pitäviksi, saavutetaan suunniteltu ja haluttu lopputulos. Strategian sekä 
menestystekijöiden toteutumista voidaan seurata eri mittareilla, mutta mittariston tulee tar-
vittaessa joustaa ja muuttua strategian vaihtuessa. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 
2005, 92–93.) 
 
Useista menestystekijöistä, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan, on hyvä valita ainakin 
yksi teema tai näkökulma, jolla on strategiassaan isompi painoarvo. Valinnat tulee olla jo-
kaisen yrityksen työntekijän tiedossa, jolloin valinnat voidaan toteuttaa määrätietoisesti ja 
suunnitelmien mukaan. Yleisimmät tarkastelunäkökulmat ja teemat ovat suunnittelu-, 
osaamis-, asiakas-, menestys-, kilpailu- ja ympäristölähtöisyys. (Kamensky 2014, 104–
109.) 
 
Kaikista kerätyistä tiedoista ja tehdyistä analyyseistä huolimatta, strategian tekeminen on 
haastavaa, koska se on kuitenkin vain operatiivisen johdon paras arvaus siitä, mihin suun-
taan yrityksen kannattaa suunnata. Yrityksen onnistunut strategiatyö vaatii erilaisten vaih-
toehtojen suunnittelua sekä hahmottamista, mutta myös kyseenalaistamista. (Mantere ym. 
2011, 68–69) 
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HJK ry:n strategiatyön taustalle sopii mielestäni hyvin James Brian Quinnin (1980) tekemä 
määritelmä, jonka Laamanen ja kumppanit ovat kääntäneet ja tiivistäneet seuraavasti: 
 
“Strategia on toiminnan säännönmukaisuus tai suunnitelma, joka nivoo toisiinsa or-
ganisaation keskeisimmät tavoitteet ja toimintaperiaatteet sekä toimenpiteet yhte-
näiseksi kokonaisuudeksi. Huolella muodostettu strategia auttaa suuntaamaan orga-
nisaation panostuksia ainutlaatuiseksi, kilpailukykyiseksi asetelmaksi, joka rakentuu 
suhteellisille sisäisille vahvuuksille ja heikkouksien ymmärrykselle, ympäristön muu-
tosten ennakoinnille ja älykkäiden vastustajien oletetuille siirroille.” Quinn, J. B. (Laa-
manen ym. 2005, 35) 
 
Erilaisia malleja strategian suunnitteluun ja tekemiseen on useita erilaisia, mutta tietyt pe-
ruselementit toistuvat malleista riippumatta. Oheisessa kuvassa ovat ne strategian osa-
alueet, joiden ehdottomasti olisi oltava mukana strategiatyössä. (Kamensky 2015, 31). 
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Kuva 2. Yrityksen strategian tärkeät osa-alueet. (Kamensky 2015, 31, 346)  
 
2.1 Strategian historiaa 
 
Sana strategia on aikoinaan johdettu antiikin kreikan sanasta strategos, jossa ”stratos” 
merkitsi armeijaa ja ”ag” merkitsi johtamista. Kreikkalaiset tarkoittivat strategialla ”kenraa-
lin taitoja” – asioita, joita suunniteltiin ja tehtiin piilossa viholliselta (Puusa & Reijonen & 
Juuti & Laukkanen 2012, 73.) Varhaisimpana kirjallisuutena strategiasta on pidetty Sun 
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Tzun teosta Sodankäynnin taito (noin 500 eaa.). Länsimaisessa ajattelutavassa strategia 
miellettään usein vieläkin vastustajan voittamiseen. Strategiatyö ja sen tarkastelutasot 
ovat kehittyneet vuosien saatossa, mutta yhteistä eri aikakausille on se, että strategialla 
on aina pyritty, tavalla toisella, menestykseen. (Vuorinen 2014, 20–25) 
Alun perin strategiasta puhuminen ja sen kieli oli hiearkkista ja sotilaallista, tästä syystä 
usein kriittisyys sitä kohtaan ja mahdolliset vaihtoehtoiset toimintamallit saatettiin ohittaa. 
(Mantere & Suominen & Vaara 2011, 129). Yritykset ottivat strategian tekemisen ja suun-
nittelun käyttöönsä vasta noin 50 vuotta sitten, vaikka pitkään ajateltiinkin, että strategia 
on vain pelkkä suunnitelma. Kamenskyn mukaan pelkästään suunnitelmalähtöisestä ta-
lous- ja budjettisuunnittelusta on siirrytty 2000-luvun alussa vahvasti levinneeseen strate-
giseen ajatteluun, joka ei ollut enää pelkästään kilpailija-analyysejä. (Kamensky 2015, 13–
15, 24) 
 
2.2 Strategian määrittely ja käsitteet 
 
Strategiaan liittyvät käsitteet ovat moniselitteisiä, vaikka strategiaa ja strategista johta-
mista on tutkittu jo vuosikymmeniä. Strategiaa tulisi toteuttaa kaikilla organisaation tasoilla 
ylimmästä johdosta lähtien aina yksittäisiin työntekijöihin asti ja jotta strategia voitaisiin 
ymmärtää, täytyisi se ensin pystyä kuvaamaan. (Kaplan & Norton 2002, 74.)  
 
Strategia on mahdollista määritellä monella eri tavalla. Laamasen ja muiden mukaan yksi 
suurin eroavaisuus määritteissä on, mielletäänkö tavoitteet osaksi strategiaa vai onko 
strategia luotu tavoitteiden saavuttamiseksi. (Laamanen ym 2005, 35.) 
 
Tuomi & Sumkin (2009, 10) kuvailevat strategiaa oppimisprosessina, jonka kautta syntyy 
yhteinen näkemys tulevaisuudesta. Strategia on pitkä oppimisprosessi, eikä pelkästään 
lyhyt ajatus mahdollisesta uudesta tekemisestä, jota pitää kehittää ja harjoitella aktiivisesti 
pitkällä tähtäimellä. Aktiivisen tarkastelun avulla asiakkaat, yhteistyökumppanit ja koko yri-
tys voidaan valjastaa yhteistyöhön valitun strategian mukaisesti. Strategian kokonaisval-
tainen oppiminen ja kehittäminen alkaa siitä, kun kaikki yrityksessä ymmärtävät, mitä va-
littu strategia tarkoittaa jokapäiväisessä tekemisessä ja arjessa. (Tuomi & Sumkin 2009, 
13-14.) 
 
Myös Viitalan (2007, 57-61) mukaan strategialle on olemassa monia erilaisia määritelmiä. 
Strategia nähdään jossain tapaukissa yrityksen toimintatapana ja johdonmukaisena toi-
mintamallina. Toisaalta rationalistisen strategia-ajattelun pohjalta, strategia voi tarkoittaa 
yrityksen valitsemaa ja määrittelemää suuntaa vaihtelevassa toimintaympäristössä, jossa 
päätökset, toimintamallit ja säännöt vaikuttavat tapaan toimia. Strategia voidaan määritellä 
12 
 
myös valikoituneina keinoina, joilla yritys pyrkii saavuttamaan päämääränsä. Viitala nä-
kee, että päämäärät ovat ylipäätään yleisemmällä tasolla, kuin tavoitteet, joita voidaan mi-
tata sekä asettaa tarkentamaan päämäärää. Niiden kirjoittajien mukaan, jotka ovat tarkas-
telleet kriittisesti rationalistista ajattelutapaa strategiasta, strategia on enemmänkin polku, 
johon on päädytty tiedon, tunteiden, ymmärryksen tai jopa sattuman kautta. Kyseisen ajat-
telutavan mukaisesti, koko strategia on jatkuvaa oppimista, siihen vaikuttavat useat tah-
dosta riippumattomat seikat ja se pystytään yleensä kuvaamaan vasta jälkikäteen. Viitala 
(2007, 57–61) määrittelee itse strategian siten, että se on joukko valintoja, joiden kautta 
pyritään pääsemään tavoiteltuun tilaan ja suuntaan, eli saavuttamaan yrityksen määrittele-
män vision.  
Strategiakäsitteistön moninaisuuteen ja tulkinnanvaraisuuteen on pyrkinyt vastaamaan 
mm. Suomen Strategisen Johtamisen Seura (SSJS ry), joka on julkaissut käsikirjan, jonka 
tavoitteena on ollut yhtenäistää strategisen johtamisen käsitteistöä sekä lisäksi myös 
luoda pohjaa strategian opettamiselle Suomessa (Ylisirniö 2011, 20). Strateginen toiminta 
ja valinnat tarkoittavat käsikirjan mukaan yrityksen merkittävää resurssien kohdentamista 
olemassaolon edellytyksiin (Laamanen ym. 2005, 97). 
 
2.2.1 Organisaation arvot 
 
Yrityksen arvot kertovat ja määrittelevät sen vastuullisuutta, toimintatapaa sekä muuta ar-
vomaailmaa. Yrityksen määrittelemien arvojen pitäisi vaikuttaa kaikkeen tekemiseen, ne 
antavat toimintamallit, suunnan ja johdattavat organisaation työntekijöille. Yrityksen 
asenne sekä luonne heijastuvat myös arvojen pohjalta ja näkyvät päivittäisessä toimin-
nassa peruspilareina, eivätkä ne muutu tilanteen tai ihmisten mukaan. (Kaplan & Norton 
2009, 57). 
Kirsti Kehusmaa kirjoittaa kirjassaan Strategiatyö, että arvot ovat niitä asioita, jotka ko-
emme tärkeiksi ja joita arvostamme itse. Kehusmaan mukaan arvot ovat käsityksiä hy-
västä elämästä ja kuten tavoitestrategiat, eivät tavoitearvotkaan toteudu pelkästään sattu-
malta. Arvot, joita tavoitellaan ja joiden halutaan toteutuvan, tulisi kiinnittää vahvasti 
osaksi yrityksen strategisia tavoitteita sekä strategiatyötä. (Kehusmaa 2011, 86–88). 
Arvojen sekä yrityksen arvopohjan tulisi olla mahdollisimman selkeä, jotta se olisi kaikkien 
työntekijöiden hyväksyttävissä. Yrityksellä ei voi olla arvopohjaa tai niiden pohjalta ei 
voida toimia, jos kaikki työyhteisön jäsenet eivät pysty sitoutumaan niihin. (Varbanova 
2013, 62–63.). 
 
Seuraavassa ovat HJK ry:n arvot (HJK ry 2018), jotka ovat kirjattu seuran, kotisivuille toi-
mintasuunnitelmaan sekä lähetetty kaikille joukkueiden pelaajien vanhemmille: 
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”Kasvu 
- HJK on seura, joka menestyy monella eri tasolla ja kasvattaa huippupelaa-
jia. Pelitaitojen lisäksi tehtävämme on kasvattaa ennen kaikkea hyviä ihmi-
siä. Ihmisiä, jotka ottavat huomioon pelikaverit ja sietävät erilaisuutta.  Otta-
vat opikseen virheistä ja osaavat iloita onnistumisesta.  Yhdessä.  
- Jalkapallo opettaa niin fyysisiä kuin henkisiä taitoja. Haluamme vaalia oppi-
misen iloa. Elämässä parasta on arki, joka on hauskempaa, kun sen voi ja-
kaa samanhenkisten kanssa. On tärkeää, että pieni juniori saa turvallisen 
ympäristön kasvaa ja kehittyä. Mutta yhtä tärkeää se on ammatikseen pe-
laaville aikuisille, pelaajien perheille ja seuran työntekijöille.  
- HJK tarjoaa sopivan määrän rajoja ja hienoja roolimalleja. Niin että jokainen 
voi kasvaa parhaaksi versioksi itsestään. 
 
Kunnianhimo 
- Halu tehdä parhaansa ja menestyä, halu kilpailla ja voittaa. Suomalaisessa 
kulttuurissa näitä asioita ei helposti haluta sanoa ääneen. HJK:ssa halutaan.  
Haluamme ruokkia kunnianhimoa, joka edesauttaa merkityksellistä elämää.   
- Kilpailuun lähteminen vaatii rohkeutta ja uskallusta sekä itsensä haasta-
mista ja epävarmuuden sietokykyä. Lopputuloksesta ei ole varmuutta eikä 
kilpailussa aina voi voittaa. Sinnikkyys ja kova työ pienentävät huonon tuurin 
mahdollisuutta.  
- HJK haluaa tulla paremmaksi joka päivä. Emme päästä itseämme emmekä 
pelaajia, toimihenkilöitä tai kumppaneita sieltä, missä aita on matalin. Siksi 
olemme ryhdikäs ja vaativa ympäristö, joka jättää monelle elämänsä par-
haat muistot ja elinikäisiä ystäviä.  
- Haluamme olla suomalaisen jalkapallon kehityksen etujoukoissa. 
 
Klubilaisuus 
- Klubi on monimuotoinen yhteisö, jossa on seinät leveällä.  Seura yhdistää 
ihmisiä sukupuoleen, rotuun, uskontoon, ihonväriin, vammaisuuteen, seksu-
aaliseen suuntaukseen tai muuhun taustaan katsomatta.  Arvostamme toisi-
amme emmekä suvaitse minkäänlaista syrjintää.    
- Klubilaisuus tuo elämään iloa ja intohimoa. Yhdessä voitetaan ja yhdessä 
hävitään. Iloitsemme toistemme onnistumisista ja annamme tukemme erityi-
sesti silloin, kun kaverilla ei mene hyvin. Pidämme toistemme puolta. 
Olemme kiitollisia historiastamme ja tunnemme vastuumme tulevaisuu-
desta. Kannamme ylpeydellä sinivalkoisia värejä ja käyttäydymme tyylik-
käästi kentällä ja kentän ulkopuolella. Kunnioitamme vastustajaa ja erilaisia 
mielipiteitä. 
- Emme räksytä, emme ole ilkeitä tai ole ylimielisiä. Mutta otamme tarvitta-
essa kantaa rohkeasti, jos näemme sen vievän suomalaista jalkapalloa 
eteenpäin.  
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- Sinä voit lähteä Klubista, mutta Klubi ei lähde sinusta. On vain yksi Klubi”. 
(HJK ry 2018) 
 
2.2.2 Organisaation missio 
 
HJK ry:n missiona on tarjota parhaat puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle kaikilla ta-
soilla, kohtuulliset harrastamisen kustannukset sekä olla merkittävä osa yhteisöä (HJK 
2017). Strategisen kehittämisen kannalta arvojen, mission ja vision määritteleminen on 
lähtökohtana sille, miksi yritys on olemassa ja mitä se on tekemässä. Yrityksen missio on 
lyhyt määritelmä, jolla yritys voi kertoa asiakkailleen ja sidosryhmilleen, mitä yritys ylipää-
tään tarjoaa. Missio kertoo ja avaa työntekijöille sekä johdolle yhteisestä päämäärästä, jo-
hon toiminnalla halutaan. Kaplan ja Norton mainitsevat kirjassaan Strategiaverkko, 
Googlen toiminta-ajatuksen: ”Tavoitteemme on järjestää maailmassa sijaitseva tieto ja 
tehdä siitä yleisesti saavutettavaa ja käyttökelpoista.” (Kaplan ja Norton 2009, 56–57) 
 
Missiolla viitataan yrityksen koko toiminnan tarkoitukseen ja se vastaa peruskysymyksiin 
mitä, kenelle, miten ja miksi (Heikkala 2002, 184.). Varbanovan mukaan yrityksen missio 
kertoo sen kilpailukyvystä, toiminnasta ja tavasta hoitaa asiakassuhteita, korostaen yrityk-
siä huomioimaan myös laaja-alaisemmat sosiaaliset päämäärät. Yrityksen missio kertoo 
yrityksen tilanteesta sekä luo siltä pohjalta kuvaa tulevaisuudesta. (Varbanova 2013, 60–
61.)   
 
2.2.3 Organisaation visio  
 
HJK ry;n visio on olla Pohjoismaiden paras Junioriseura (HJK 2017). Laamanen ja kump-
panit (2005, 116) määrittelevät vision kirjassaan näkemykseksi siitä mihin suuntaan yritys 
on menossa. Malmelinin ja Hakalan (2012, 58–59.) määritelmästä poiketen Laamanen 
(Laamanen ym 2005, 80) sekä myös Varbanova (2013, 60) korostavat, että visio perustuu 
johdon kuvaan organisaation tulevaisuudesta, eikä se välttämättä ole lainkaan julkinen nä-
kemys. Visio mielletään toiminnan suunnan näyttäjänä, joka näyttää millaiseen tulevaisuu-
teen voidaan päästä, jos toiminnassa seurataan organisaation missiota. (Varbanova 2013, 
60) 
 
Visiolla yritys määrittelee pidemmän aikavälin tavoitteensa sekä määrittelee, missä ja min-
kälaisessa tilanteessa yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Visiolla pyritään määrittelemään 
myös, millaisena yritys halutaan nähdä muiden sidosryhmien mielestä. Kaplanin ja Norto-
nin mukaan vision tulisi pitää sisällään vähintään kolme perusasiaa: haastavan tavoitteen 
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määrittelemisen, osaamisalueen määrittelemisen ja aikataulun määrittelemisen. (Kaplan 
ja Norton 2009, 56–57) 
Parhaimmillaan strateginen visio on riittävän yksinkertainen, mahdollisimman selkeä ja 
kaikkien sidosryhmien ymmärrettävissä. Vision avulla yrityksen tulee pystyä kertomaan 
selkeästi, mikä on yrityksen identiteetti ja ylipäätään olemassaolon tarkoitus. Yrityksen 
koko toiminta sekä päätöksenteko pohjautuu määriteltyyn visioon. (Lei ja Slocum 2014, 4–
7). 
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3 Strategian päivittäminen ja jalkauttaminen 
 
3.1 Nykytila-analyysi  
 
Strategiaprosessissa on tärkeää tehdä analyysi lähtötilanteesta. Kehittymisen kannalta on 
välttämätöntä luoda ymmärrys organisaation nykytilasta kehityskohteineen. Prosessin on-
nistumista on vaikea arvioida, jos ei ole olemassa alkuperäistä vertailukohdetta. Nykytila-
analyysissa tulee arvioida organisaation vahvuudet ja parannuskohteet, sekä määritellä 
tavoitteet sekä miten niihin voidaan päästä. Analyysissa tulee myös kartoittaa toiminnan 
menestymismahdollisuudet sekä kartoittaa miten hyvin strategisiin kysymyksiin voidaan 
vastata. Analyysiprosessi aloitetaan usein ympäristöanalyysilla, jotta saadaan tietoa orga-
nisaation suhteesta ympäristöön. Ympäristöanalyysia seuraa yritysanalyysi, jonka tavoit-
teena on kartoittaa tietoa organisaation sisäisestä tilasta. Vallitsevan toimintakulttuurin 
saa parhaiten selville organisaation jäsenten avulla. (Anttila & Iltanen 2000, 335–336; 
Gustafsson & Marniemi 2012, 69.) Nykytila-analyysin mallina voidaan käyttää SWOT-ana-
lyysia, jonka avulla tarkastellaan organisaation vahvuuksia (strengths), heikkouksia 
(weaknesses), mahdollisuuksia (opportunities) ja uhkia (threats) (Anttila & Iltanen 2000, 
335–336; Kamensky 2004: 191–196). Nykytila-analyysin avulla kartoitetaan toisin sanoen 
käsitys nykytilanteesta sekä luodaan pohja strategiatyön aloittamiselle sekä sen aikana 
tapahtuville toimintatapamuutoksille. (Kaplan & Norton 2009: 56; Karlöf 2004: 36; Haka-
nen, Heinonen ja Sipilä 2007: 83) 
 
3.1.1 Strategia-analyysit  
 
Analyysit ovat iso osa strategiatyötä ja on tärkeää, että ne tukevat strategiaprosessia. Pro-
sessin aikana tietoa on saatavilla paljon ja on tärkeää löytää strategialle olennaiset osiot. 
Nykytila-analyysin aikana saadaan arvokasta tietoa lähtötilanteesta ja prosessin aikana 
tehtävät analyysit auttavat ymmärtämään sen kulkua sekä toimintaympäristöstä sekä 
näyttämään, onko strategiaprosessi menossa oikeaan suuntaan. Analyysit voidaan jakaa 
kahteen ryhmään; ympäristöanalyyseihin ja yritysanalyyseihin. Ympäristöanalyysien ta-
voite on tutkia ulkoisia menestystekijöitä, jotta saataisiin tietoa päätöksenteon tueksi. Yri-
tysanalyysien tavoitteena on tutkia organisaation sisäistä toimivuutta. (Lahtinen & Isoviita 
1998, 47–81.) Sekä ympäristö- että yritysanalyysien tarkoituksena on auttaa kartoitta-
maan huomioonotettavat osa-alueet. Analyysiprosessi voidaan jakaa kolmeen vaihee-
seen; valmistelu-, päätöksenteko- ja toteutusvaihe. On tärkeä tarkkaan kartoittaa ja rajata 
analysoitava osa-alue. Strategia-analyysi vaatii kykyä hahmottaa ja muodostaa käsityksiä 
suuresta asiamäärästä. Liian laaja analyysi saattaa kuitenkin tuottaa epäolennaista tietoa 
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ja ohjata strategiaprosessia väärille raiteille. Lisäksi on hyvä etsiä syyt analyysin tekemi-
selle sekä määritellä analyysin tavoitteet. Näin varmistutaan siitä, että analyysi tukee stra-
tegiaprosessia ja tuottaa strategiaprosessin kannalta tarpeellista tietoa. (Kamensky, 2010 
117–120). 
 
3.2 Strategian muodostaminen 
 
Strategian voidaan nähdä olevan yrityksen suunnitelma tulevaisuudesta ja sen päähuomio 
on tulevaisuudessa (Kehusmaa, 2010, 13). Se määrittelee yrityksen tavoitteiden ja toimin-
nan suunnan ja auttaa yritystä hallitsemaan ympäristöään (Kamensky, 2010, 18–19). 
Strategiaa varten tulee olla selkeä suunnitelma. Ilman suunnitelmaa ja ymmärrettäviä lin-
joja, on strategian saaminen osaksi päivittäistä toimintaa vaikeaa. Nykytila-analyysi auttaa 
strategian muodostamisessa. Lisäksi huomioon on otettava organisaation visiot ja arvot, 
sekä analyysin esiintuomat asiat. Näiden avulla on strategia helpompi muodostaa. Muutos 
vaatii rohkeutta ja kykyä valita välillä hyvienkin vaihtoehtojen välillä; tavoitteena on erottua 
kilpailijoista ja muista toimijoista positiivisesti. (Kamensky, 2010, 18–19). Strategiaproses-
sissa arvot ja visio näyttelevät suurta roolia. Arvojen ja vision määrittely auttaa tarkenta-
maan mihin halutaan päästä ja miten. (Kostamo 2001, 20–21; Hakanen 2004, 16.) Arvot 
kertovat yrityksen toimintatavoista ja visio määrittelee, minkälainen yritys haluaa olla ja mi-
hin suuntaan se haluaa kehittyä. (Lindroos 2009, 26.) Visio saa auttaa myös osallisia ihmi-
siä sitoutumaan tavoitteeseen; se vähentää kitkaa yhdistämällä ihmisiä ja edesauttaa pää-
töksentekoa (Karlöf 2004, 64). 
 
3.2.1 Strategian jalkauttaminen  
 
Strategian jalkauttamisella tarkoitetaan luodun strategian ohjaamista osaksi yhteisön joka-
päiväistä toimintaa. Jotta strategia olisi oleellinen, tulee se siirtää paperilta käytäntöön, jal-
kauttaminen on strategian oleellisin vaihe. Sen toteuttaminen on pitkäaikainen, jatkuva 
prosessi, eikä muutos tapahdu hetkessä. (Hämäläinen & Maula 2004, 25.) On tärkeää, 
että jalkauttamiseen panostetaan ja sen tärkeys ymmärretään, pelkkä suunnitelma ei riitä 
tai tuota tulosta, sillä strategian tulisi näkyä organisaation toimintatavoissa. Muutos vaatii 
taitoa, halua sekä selkeää johtamista oikeaan suuntaan. Selkeät tavoitteet ja ohjeet niiden 
saavuttamisesta edesauttavat ja selkeyttävä strategian toteuttamista. Jalkauttaminen vaa-
tii ihmisten johtamista ja strategian näkyminen arjessa on tärkeää. (Salminen 2008, 60–
62.) Kun strategia näkyy jokapäiväisessä tekemisessä, ovat organisaatioon kuuluvat ihmi-
set sisäistäneet sen ja pystyvät soveltamaan strategiaa omaan tekemiseensä. Strategian 
toteuttaminen ja jalkauttaminen saattaa olla hankalaa. Hankaluus ei piile strategian 
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laatimisessa, vaan sen jalkauttamisessa. Haasteita luovat johtamistaitojen puutteellisuus, 
muutokset toimintaympäristössä, kulttuurin kankeus, kommunikointivaikeudet sekä strate-
gian epäselvyys. Ilman selkeitä tavoitteita, on strategiaa hankala toteuttaa. Haasteiden 
ylittämiseksi, tulisi strategiatyön olla jatkuva prosessi, johon koko organisaatio osallistuu. 
(Kehusmaa 2010, 23–25.) Täyden ymmärryksen saavuttamiseksi, on strategiatyössä hyvä 
käyttää kansankielellä ilmaistuja käsitteitä vierasperäisten sanojen sijaan. (Hämäläinen & 
Maula 2004, 21.) Toteutukseen vaikuttavat erilaiset tekijät, eikä siihen ole selkeää kaavaa. 
Strategiakarttojen ja tuloskorttien käyttäminen on yleistä strategian toteuttamisen helpotta-
miseksi. (Lindroos & Lohivesi 2004, 159.) 
 
3.3 Strategiaprosessi 
 
Strategian avulla pyritään määrittelemään yrityksen tavoitteet ja työkalut niiden saavutta-
miseksi. Koska strategia toimii eräänlaisena ohjeistuksena siitä, miten yrityksen tulee toi-
mia, on tärkeää, että koko organisaatio on tietoinen odotuksistaan ja tavoitteistaan. (Lind-
roos & Lohivesi 2004, 29.) Suuremman kokonaisuuden hallinnan helpottamiseksi voidaan 
strategiaprosessi jakaa vaiheisiin. Karkeimmillaan strategiaprosessin voidaan nähdä sisäl-
tävän kaksi vaihetta; suunnittelun ja jalkauttamisen. Tämä jako ei kuitenkaan kerro strate-
gian sisällöstä. Laajemman kuvan saamiseksi voidaan strategia siis jakaa useampaan vai-
heeseen, jotka kattavat kaikki strategian aihealueet. On kuitenkin tärkeää muistaa, että 
strategiaprosessissa on hyvä olla liikkumavaraa ja joustavuutta. Prosessin sisäisten vai-
heiden pituus ja sisältö vaihtelevat, mutta oleellista on, että strategiaprosessissa vaiheet 
seuraavat toisiaan. (Vuorinen 2013, 39–41.) 
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Kuva 3. Lindroosin ja Lohiveden viisivaiheinen strategiaprosessimalli (2004, 31) 
 
Kattavien analyysien, hyvän suunnitelman sekä selkeiden tavoitteiden lisäksi strategiapro-
sessi vaatii ytimekästä johtamista ja esimiestyötä. Johtamisen tulisi yhdistää ihmisiä, toi-
mintatapoja ja prosesseja niin että kokonaisuus olisi yhtenäinen ja mahdollistaisi strate-
gian selkeän jalkauttamisen organisaation arkeen. (Salminen 2008, 103–104.) Strategia-
prosessi vie paljon aikaa ja energiaa ja johdon tehtävänä on varmistaa strategian jalkau-
tus suunnitteluprosessin jälkeen. Johdon vastuulla on strategian linjaukset ja tavoitteiden 
asettaminen, jalkauttamisessa tarvitaan kuitenkin organisaation jäsenten apua. Strategia-
prosessi vaatii esimiehiltä ymmärrystä sekä keskustelevaa ja osallistavaa johtamista. Esi-
miehen tulisi johtaa prosessia esimerkillään sitoutuneena ja motivoituneena muutosta 
kohtaan. (Tuomi & Sumkin 2010, 20.) 
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4 Tutkimusmenetelmät 
 
4.1 Toimintatutkimus tutkimusmenetelmänä 
 
Toimintatutkimuksen lähtökohtana on jokin työhön liittyvä käytännön ongelma tai haaste, 
johon pyritään löytämään ratkaisu. Tutkimus on prosessimaista, tapahtuu sykleittäin ja ta-
voitteena on työyhteisön toimesta löytyvä ratkaisu ongelmaan, sekä jatkuva muutos pa-
rempaan. (Kananen 2009, 11.) Toimintatutkimukseen osallistuvat ne henkilöt, joita on-
gelma koskettaa ja haastateltavat ja havaintoyksiköt valitaan tarkkaan (Kananen 2009, 
38–43.) Haasteena on, että tutkimus on tavallisten ihmisten tekemä, ja uskottavuuden 
saavuttaminen tutkijan roolissa saattaa olla hankalaa. Tutkijan on oltava tarkka sen suh-
teen, etteivät työyhteisön sisäiset henkilösuhteet vaikuta tutkijan näkemykseen tilanteesta. 
(Kananen 2009, 100.) Vaikka on toivottavaa, että ratkaisu ongelmaan löytyisi työyhteisön 
toimesta, on tärkeää, että tutkija on perehtynyt tilanteeseen ja ilmiöön huolella, jotta muu-
tos ja sen toteuttaminen on mahdollista. Ratkaisun löytämiselle ja muutokseen sopeutumi-
selle on annettava aikaa. Tästä syystä kestää toimintatutkimus usein muita tutkimuksia pi-
dempään. (Kananen 2009, 13.) 
Toimintatutkimuksen yksi tärkeimmistä menetelmistä on havainnointi, joka on menetel-
mänä hyvä tutkimuksen kaikissa vaiheissa, alkuvaiheesta tulosten arviointiin sekä johto-
päätöksiin. Tutkijan tutkimusasetelman vaikutus tutkittavaan kohteeseen, ei ole havaittu 
olevan ongelman toimintatutkimuksessa, koska ratkaisevaksi asiaksi nousee vain saatu 
tulos sekä prosessin onnistuminen. Tulokset havainnoinneista varmistetaan haastattelujen 
avulla, jolloin tutkimuksen luotettavuus paranee. (Kananen 2014, 79–83) 
Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksestä tulee ilmetä toiminta. Toisin kuin perintei-
sessä tutkimuksessa, ei toimintatutkimuksen tavoitteena ole yleistää, vaan tutkia yksittäi-
siä tapauksia. Toimintatutkimus sisältää kokeiluja ja toimenpiteitä itse tutkimuksen aikana 
ja tutkija on läsnä ja osana tutkittavaa ilmiötä. Toimintatutkimuksessa niin toiminta, tutki-
mus kuin muutoskin tapahtuvat saman aikaisesti. (Kananen 2009, 7–10) 
 
4.2. Toimintatutkimuksen määritelmä 
 
Toimintatutkimukselle on hankala löytää selkeää ja rajattua määritelmää, sillä tutkimuk-
sessa yhdistellään useita eri työkaluja. Lähtökohtaisesti toimintatutkimus on empiirinen 
tutkimustapa, jonka tavoitteena on muutos ja samalla myös sen tutkiminen. Toimintatutki-
mus pyrkii auttamaan ihmisiä tutkimaan omaa toimintaansa, jotta sen muuttaminen olisi 
mahdollista. Työyhteisössä toimintatukimusta voidaan käyttää yhteisön jäsenten 
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toimintatapojen ymmärtämiseksi ja muuttamiseksi oikeudenmukaisemmiksi (Heikkinen & 
Jyrkämä 1999, 32–33). Toimintatutkimus on kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen 
suuntaus, jonka tavoitteena on tutkia ja kehittää tutkimuksen kohdetta vaikuttamalla hei-
dän toimintatapoihinsa. 
 
4.3 Toimintatutkimuksen ominaispiirteet 
 
Muutos on yksi toimintatutkimuksen ominaispiirteistä. Sen osana ovat kohdeorganisaation 
ihmiset ja tutkimukselle olennaista on käytännön haasteiden tiedostaminen ja mahdollinen 
ylittäminen. Näin toimintatutkimuksesta tulee työyhteisön jäsenille oppimis- ja kasvupro-
jekti, joka kestää läpi uran. Toisin kuin perinteisessä tutkimuksessa, työtä ja ongelmanrat-
kaisua ei tarjota vain ulkopuolisen tutkijan toimesta, vaan muutokseen liittyviä henkilöitä 
pyritään rohkaisemaan löytämään ratkaisu ongelmaan itse. Näin pystytään myös parem-
min takaamaan se, että osalliset henkilöt sitoutuvat tehtävään muutokseen. (Kananen 
2009, 9.) Tutkijan on saavutettava mukana olevien ihmisten luottamus ja hyväksyntä, sillä 
muutos vaatii osallisten henkilöiden aktiivista osallistumista ja prosessin aikana saattaa 
ilmetä tietoja, joita tutkija ei voi tavoittaa olematta mukana prosessissa (Kananen 2009, 9, 
50). Täten myös demokraattinen toiminta ja yhteistyö ovat toimintatutkimukselle ominaisia 
käsitteitä. Uuden näkökulman löytäminen ja muutokseen sitoutuminen saattaa olla hanka-
laa. Yhteistyön takaamiseksi tulee tutkimuksella olla selkeä, mitattavissa oleva tavoite, jo-
hon osalliset henkilöt sitoutuvat. Jos tavoitetta ja niiden saavuttamista ei pysty mittaa-
maan, on muutoksen onnistumista vaikea arvioida. (Kananen 2009, 28–29.) 
 
4.4 Toimintatutkimuksen vaiheet 
 
Jotta toimintatutkimuksessa tavoiteltu muutos voidaan mahdollistaa, on tärkeää, että tutki-
jalla on hyvä tuntemus muutettavasta ilmiöstä. Tilanteen kartoittaminen sekä todellisen on-
gelman tunnistaminen ja sopivan ratkaisun löytäminen vaativat aikaa. Toimintatutkimus on 
jatkuva prosessi, joka sisältää sykleittäin ongelman määrittelyn, ratkaisun esittämisen ja 
kokeilun, sekä arvioinnin ja seurannan. Tutkimuksen aikana saadaan uutta tietoa ilmiöstä 
ja siitä, miten sitä voidaan kehittää. Tästä johtuen on tutkimus jatkuva prosessi, joka muok-
kautuu edetessään (Kananen 2009, 28). 
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Kuva 4. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2009, 28) 
 
4.5 Muut tiedonkeruu menetelmät 
 
Toimintatutkimuksessa voidaan tutkimusstrategian tavoin käyttää erilaisia tutkimusmene-
telmiä. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkiä ymmärtämään ilmiöitä ja selittä-
mään niitä, mikä on myös osana toimintatutkimuksessa. Lisäksi tulosten arvioinnissa ja 
muutosten mittaamisessa voidaan käyttää myös kvantitatiivisen tutkimuksen työkaluja. 
(Kananen 2009, 11.) Toimintatutkimus ei siis sulje pois muita tiedonkeruu- ja analyysime-
netelmiä, vaan yhdistelee erilaisia tutkimusmenetelmiä. Perinteisessä tutkimuksessa tu-
lokset kerätään usein mittausten, kyselyiden ja haastatteluiden avulla. Sanotaan, että toi-
mintatutkimus alkaa siitä mihin perinteinen laadullinen tutkimus loppuu, sillä tutkija on ak-
tiivisesti mukana tutkimuksessa eikä ole vain ulkopuolinen havainnoija. Perinteisessä tut-
kimuksessa tutkija ei myöskään saa vaikuttaa tutkimukseen tai tutkittavaan ilmiöön. Toi-
mintatutkimusprosessin aikana myös tutkija oppii lisää tarkasteltavasta ilmiöstä ja siihen 
vaikuttavista tekijöistä (Kiviniemi 2007, 76). Lisäksi toimintatutkimuksen aikana hyödynne-
tään ilmiöstä jo olemassa olevia dokumentteja, havaintoja ja kirjallisuutta. (Kananen 2009, 
23.) 
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5 HJK ry strategiaprosessi  
 
Seuran nykyinen strategia ja operatiivinen kehittämissuunnitelma oli tehty vuosille 2014 - 
2017. Kyseinen strategiatyö toteutettiin operatiivisen henkilöstön sekä seuran hallituksen 
voimin ja työssä painopisteenä oli seurojen yhdistymisen jälkeisten prosessien ja perus-
asioiden kehittäminen. HJK ry:n vuosikokous hyväksyi tiistaina 29.4.2014 pidetyssä ko-
kouksessa uuden tavoitetilan ja päätti strategiaprosessin käynnistämisestä. HJK ry:n halli-
tuksen kesällä 2014 hyväksymä strategia on ollut seuran keskeinen johtamisen väline. 
Seuran strategiassa tehtyjä linjauksia noudatetaan kaikessa toiminnan kehittämisessä. 
Strategian päivittäminen oli seurausta seurarakenteen yksinkertaistamista, kun HJK-ju-
niorit ry yhdistyi HJK ry:n keväällä 2014. Yhdistymisellä haettiin synergiaetuja ja vahvistet-
tiin entisestään seuran kilpailukykyä. 
 
Yhdistyminen ja uusi strategia antoivat seuralle merkittävän kustannustehokkuuden muu-
toksen. Muutoksella saatiin aikaan kilpailukykyisempi jalkapalloseura, jolla on riittävästi re-
sursseja sekä voimavaroja pärjätä kiristyvässä kilpailussa. Seura haki vahvaa kilpailuky-
kyä toiminnan laadun parantamisella sekä osaamisen kehittämisellä. Kestävä ja resurssi-
tehokas kehittäminen yhdistyi vahvaan ammattiosaamiseen sekä pelaajalähtöisen ympä-
ristön kehittämiseen. Samalla seura tarjoaa pelaajilleen uudenlaisia mahdollisuuksia osal-
listua itsensä kehittämiseen turvallisessa ja ammattitaitoissa toimintaympäristössä sekä 
oman urapolun suunnitteluun. 
Yhdistymisen myötä seura pystyi myös laadukkaampaan sekä tehokkaampaan sidosryh-
mäpalveluun sekä selkiyttämään seurarakennetta. HJK ry oli yhdistymisen jälkeen oma 
itsenäisesti toimiva yksikkönsä ja oman juridinen entiteetti, mutta samalla uusi järjestely 
mahdollistaa monella tapaa HJK-perheen yhteisten resurssien hyödyntämisen. Yhdistymi-
sen ja uuden strategiaprosessin myötä, vuodesta 1907 toimineen HJK ry:n asema Suo-
men menestyksekkäimpänä jalkapalloseurana vahvistui entisestään. 
 
5.1 Strategiaprosessin vaiheet ja aikataulu 
 
Organisaation strategiatyöskentelyä tulisi kehittää tavoitteellisesti sekä jatkuvaluontoisesti, 
jotta organisaation strateginen kyvykkyys kasvaisi. Strategiatyöskentelyssä tulee huomi-
oida myös mittaaminen, jonka avulla voidaan arvioida, onko strategiatyöskentelyssä ase-
tetut tavoitteet toteutunut. Vallankäytön näkökulmasta katsottuna organisaatiossa on kaksi 
eri ryhmää. Johto ja sidosryhmät asettavat tavoitteet, rakenteet sekä seuraavat tuloksia ja 
henkilöstö, joka kerää informaatiota ja toteuttaa johdolta saatuja tavoitteita sekä toteuttaa 
strategiaa. (Ylisirniö 2011, 26–27.) 
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Strategiaprosessin ensimmäiset askeleet otettiin, kun seuran hallitus päätti kattavan seu-
rakyselyn tekemisestä koko seuran jäsenistölle. Seurakyselyssä oli tavoitteena selvittää 
strategian toteutumista sekä nykytilaa seuran koko jäsenistön avulla. 
 
Strategiaprosessi jaettiin neljään vaiheeseen (kuva 5.): 
1. Lähtötilanteen arviointi 
o Taustaselvitysten tekeminen 
2. Johtopäätökset ja strategisten kysymysten täsmentäminen 
o Syventävät tarkastelut 
3. Strategiset valinnat / panostukset ja tavoitteiden asettaminen 
o Strategian dokumentointi 
4. Strategian jalkauttaminen 
o Kommunikointi 
o Konkretisointi toimintasuunnitelmissa 
 
 
Kuva 5. HJK ry:n strategiaprosessin aikataulu 2018 
Operatiivisen henkilöstön osalta prosessi käynnistyi ennakkotehtävällä, jossa orientoidut-
tiin sekä valmistauduttiin tulevaan strategiatyöhön. Ennakkotehtävissä arviointiin nykyistä 
strategiaa sekä kartoitettiin ajatuksia strategian toteutumista ja kerättiin aineistoa tausta-
selvityksiä varten. 
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Organisaation ensimmäisessä strategiapäivässä oli anonyymi yhteenveto vastauksista, 
taustaselvityksistä sekä johtopäätökset. Strategianpäivän aikana vastaukset ja yhteenveto 
käytiin läpi koko seuran toiminnan osalta ja haettiin täsmennyksiä ylätason strategiakysy-
myksiin: 
- Miten päivittäistä toimintaamme ja tätä tukevia toimintamalleja, rakenteita ja re-
surssien kohdentamista (raha, henkilöt, osaaminen, olosuhteet) kehitetään laadun 
ja tulosten parantamiseksi? 
- Minkälaiset olosuhteet tarvitsemme, jotta olemme kilpailukykyisiä eri kaupungin-
osissa ja voimme palvella joukkueita ja pelaajia parhaalla mahdollisella tavalla? 
- Minkälaisen yhteiskunnallisen roolin haluamme ottaa pitkällä aikavälillä, ja mihin 
panostamme lähivuosien aikana? 
- Miten alennamme harrastamisen kustannuksia ja taklaamme tulevaisuuden nou-
supaineet? 
 
Ensimmäisen strategiapäivän agenda: 
- Ennakkotehtävän yhteenvedon läpikäynti 
- Taustaselvitysten statuksen ja alustavien havaintojen läpikäynti 
- Strategiset kysymykset ja organisoituminen niihin vastaamiseen 
- Strategiatyön eteneminen 
 
Toisessa vaiheessa tavoitteena oli syventää tehtyjä analyysejä ja taustaselvityksiä 
workshoppien avulla, johon osallistuivat koko operatiivinen henkilöstö sekä hallituksen jä-
senet. Parhaan lopputuloksen saamiseksi ja ryhmätyöskentelyä varten henkilöstö sekä 
hallituksen jäsenet jaettiin työryhmiin vastuualueen ja asiantuntijuuden pohjalta. Jokaiseen 
työryhmään valittiin vastuuvetäjä, joka vastasi työryhmän koolle kutsumisesta, aikataulun 
sopimisesta sekä yhteenvedon ja tulosten esittämisestä. 
 
Työn käynnistyminen toisessa vaiheessa: 
- Työryhmien organisoituminen ja työn suunnittelu (työryhmien valitut vastuuhenki-
löt) 
o Urheilutoiminnan kehittäminen (työryhmä 1.) 
o Yhteiskunnallisen roolin kasvattaminen (työryhmä 2.) 
o Seurayhteistyön edistäminen (työryhmä 3.) 
- Työryhmien työkokousten ajankohtien sopiminen  
- Tarkasteltavien kysymysten viimeistely (keskittyminen isompiin strategisiin kysy-
myksiin) 
- Strategiapäivien esityksen sisällön hahmottelu 
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- Tarvittavien selvitysten ja analyysien suunnittelu (johtopäätösten tulisi perustua hy-
vään faktapohjaan) 
 
Kolmannessa vaiheessa esiteltiin työryhmien taustaselvitykset, analyysit ja yhteenvedot 
seuran strategiapäivillä.  Kolmannessa vaiheessa ja strategiapäivien aikana tavoitteena oli 
tiivistää esitys hyväksyttäväksi seuran hallitukselle tulevista strategisista valinnoista sekä 
panostuksista.  
 
Strategiapäivien jälkeen seuran hallitus piti kaksi hallituksen kokousta, jossa päätettiin esi-
tyksistä, panostuksista ja muodostettiin strategiadokumentti tulevalle strategiakaudelle. 
Hallituksen kokouksissa sovittiin strategian jalkauttamisprosessista sekä kommunikoin-
nista jäsenistölle ja päätettiin liittää jalkautus osaksi operatiivisen henkilöstön toimenpide-
suunnitelmia (kuva 6.). Pidetyissä kokouksissa hallitus päätti strategiaprosessin ja siitä 
syntyneen strategiadokumentin pohjalta budjettiraameista vuodelle 2019. 
 
 
Kuva 6. HJK ry:n henkilöstön toimenpidesuunnitelma  
Operatiiviselta henkilöstöltä kerättiin palautetta työryhmätyöskentelyn sekä strategiapäi-
vien jälkeen. Henkilöstö kuvasi strategiapäiviä pääsääntöisesti positiivisesti ja negatiivista 
palautetta tuli vain tiukasta aikataulusta, jossa jäi liian vähän asioiden syvällistä pohtimista 
varten, kun toivomuksena oli, että strategiatyöskentelyssä olisi voitu edetä syvemmälle eri 
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osa-alueisiin. Henkilöstö antoi lisäksi palautta, että strategiapäivien aikana syntyi paljon 
hyviä keskusteluita ja yhteisöllisyys näkyi vahvasti eri vastuualueiden välillä. Myös yhtei-
nen suunta ja tavoitetila nähtiin vahvemmin yhdessä kuin aiemmin. 
 
Palautteissa pohdittiin myös koko seuran strategiaprosessin laajuutta ja vaihtoehtoa, oli-
siko prosessia pitänyt pilkkoa pienempiin osa-alueisiin. Strategiaprosessin etenemisen 
kannalta oli kuitenkin tärkeää se, että työryhmät pystyivät jatkuvasti ylläpitämään vuoro-
vaikutuksellista yhteydenpitoa myös tapaamisten välillä, jolloin strategia rakentui vaihe ja 
palanen kerrallaan. Hektisen alkuvuoden aikana, henkilöstö joutui edistämään prosessia 
paljon myös itsenäisesti, mutta se toimi kiitettävästi ja työryhmien tapaamisissa pystyttiin 
keskittymään tärkeimpiin asioihin. 
 
5.1.1 Strategiaprosessin osallistujat 
 
Strategian suunnitteluun ja päätöksentekoon ei voi osallistua pelkästään yrityksen johto, 
vaan vastuuta tulisi jakaa koko organisaatiolle. Toiminnan yhdenmukainen suunta näyte-
tään strategian avulla koko organisaatiolle, jonka avulla myös muutetaan aineeton pää-
oma aineelliseksi tulokseksi. Ilman määriteltyä strategiaa, organisaatio saattaa helposti 
jämähtää paikoilleen ja tarvittavaa uusiutumista saada aikaiseksi. Organisaation kyvyk-
kyys ja osaamisen taso pystytään hyödyntämään ja ottamaan yrityksen käyttöön strate-
gian avulla. (Rampersad 2004, 104.) 
 
Strategiaprosessiin osallistui koko operatiivinen henkilöstö (kuva 7.), seuran hallitus sekä 
kaksi asiantuntijaa HJK Oy hallituksesta.  
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Kuva 7. HJK ry:n operatiivinen henkilöstö (HJK 2017.) 
Koko seuran henkilöstö koki erittäin merkityksellisenä sen, että he kaikki ovat mukana 
seuran strategiaprosessissa alusta lähtien. Osallistava strategiatyö koettiin merkitykselli-
senä oman työn kehittymisen kannalta ja koko prosessin kerrottiin lisänneen koko organi-
saation yhteenkuuluvuuden tunnetta. Käytössä olleet menetelmät, strategian rakentumi-
nen pala kerrallaan ja strategiaprosessin työryhmätyöskentely koettiin hyvänä tapana 
työskennellä yhdessä.  
Jokaisessa joukkuepeleissä laadittu strategia on pelin selkäranka. Valmentajan tehtävänä 
on huolehtia, että jokainen pelissä kentällä oleva pelaaja ja jokainen joukkueen mukana 
oleva pelaaja tietää, millä tavalla joukkue toimii peleissä. Ilman yhteistä suunnitelmaa, pe-
lisääntöjä ja kurinalaista toimintatapaa, joukkueella ei ole mahdollisuuksia pärjätä kilpaili-
joitaan vastaan. (Viitala & Jylhä 2010, 69). 
 
5.1.2 Haastattelut  
 
Tutkimuksen luotettavuuden kannalta katsottuna, on tärkeää huomioida mahdolliset en-
nakkoluulot, joita tutkijalla saattaa olla ennen tutkimusta. Haastattelut menetelmänä voivat 
aiheuttaa sen, että haastateltavat antavatkin vastauksia, joita he olettavat tutkijan halua-
van kuulla. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 35). 
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HJK ry:n strategiaprosessin haastateltaviksi valittiin strategisten osa-alueiden vastuussa 
olevat operatiivisen henkilöstön jäsenet, seuran hallituksen jäsenet sekä HJK Oy:n halli-
tuksen asiantuntijajäsenet. 
HJK ry:n puheenjohtaja vastasi edellisestä strategiaprosessista ja oli aktiivisesti mukana 
nykyisessä strategiaprosessissa. HJK Oy:n hallituksen valitut jäsenet olivat aktiivisesti 
mukana koko strategiaprosessin ajan ja välitti tietoa HJK Oy:n hallitukselle, joka seurasi 
aktiivisesti strategiaprosessi etenemistä kuukausittain.  
Oma toimenkuvani HJK Ry:ssä on kohtalaisen laaja ja osallistuin strategiaprosessin ai-
kana lähes jokaisen työryhmätapaamiseen, joista saan runsaasti lisätietoa prosessin ete-
nemisestä. Vastuullani oli myös strategiaprosessiin liittyvien talouslukujen yhteenvedon 
tuottaminen vuosilta 2014-2017. Lisäksi vastasin seurayhteistyö-työryhmän vetämisestä ja 
olin aktiivisesti jatkuvassa vuorovaikutuksessa seuran hallituksen jäseniin ja muihin työ-
ryhmän vetäjiin.  
 
5.2 Strategiaprosessin tavoitteet 
 
Yrityksille laaditaan strategia yleensä kolmeksi vuodeksi kerrallaan, mutta se pyritään päi-
vittämään vuosittain. Strategia päivitetään yrityksen hallituksen päätöksestä. Strategian 
laadinnan aikatauluun vaikuttavat yrityksen toiminnallinen vuosikello sekä tilikausi ja pro-
sessi ajoittuu usein alkuvuoteen. Käytännön strategiatyölle asetetaan tavoitteet, johon 
kuuluu sisäinen sekä ulkoinen analyysi yrityksen toiminnasta. Isompien konserniyritysten 
strategiaprosessi saattaa kestää pitkään ja lopputuloksena syntyä sivukaupalla materiaa-
lia, kun vastaavasti yksityisyrittäjä tietää vain itse tarkasti yrityksensä strategian. Yrityksen 
koosta riippumatta, suurin haaste on kuitenkin strategian saaminen käytäntöön. Tästä 
syystä on tärkeää, että koko organisaatio mukana strategiaprosessia ja heidät saadaan 
linkitettyä vahvasti mukaan strategiatyöhön.  (Vuorinen 2013, 249–251.) 
 
HJK ry:n uusi strategian päivitysprosessi lähti liikkeelle varsin kattavasta nykytilan arvioin-
nista, johon kytkettiin mukaan sekä operatiivinen henkilöstö että koko seuran jäsenistö. 
Strategiaprosessin ensimmäisessä vaiheessa valmistauduttiin varsinaiseen strategiatyö-
hön ennakkotehtävien avulla, jolla haettiin vastauksia sekä henkilöstön näkemystä nykyi-
sestä tilanteesta. Ennakkotehtävät koostuivat lähtötilanteen ja nykyisen strategian arvioin-
nista sekä taustaselvityksen laatimisesta.  
Operatiivista seuran henkilöstöä pyydetiin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: 
- Missä olemme käsityksesi mukaan onnistuneet, ja miksi? 
- Missä meillä on ollut haasteita, ja mistä tämä johtuu? 
- Mitkä ovat mielestäsi vahvuutemme, ja miten näitä tulisi hyödyntää? 
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- Miktä ovat heikkoutemme, ja miten nämä taklataan? 
Saatesanoiksi operatiiviselle henkilöstölle lisätiin vielä, että ”Vaikka työstämme HJK ry:n 
strategiaa, on hyvä pohtia ja ottaa kantaa koko seurayhteisön laajuudessa, odotamme si-
nulta rehellisiä ja reheviä näkemyksiä”. Samalla informoitiin, että vastauksista muodostet-
tiin anonyymi yhteenveto, joka esiteltiin koko henkilöstölle ensimmäisessä yhteisessä stra-
tegiakokouksessa. 
 
5.3 Nykytila-analyysi 
Strategian toteuttaminen yrityksen käytännössä on johdon tärkeimpiä tehtäviä ja strate-
gian avulla johtoa ja työntekijöitä sitoutetaan työskentelemään yhteistä päämäärää kohti. 
Strategian saaminen vietyä käytäntöön on jossakin tapauksissa jopa strategian sisältöä 
tärkeämpää. (Otala & Ahonen 2005, 176). Strategian toteuttamiseksi on tärkeää, että 
koko organisaatio ja kaikki työntekijät saadaan sitoutettua siihen mukaan (Kaplan & Nor-
ton 2002, 235). Mitä laajemmin organisaation työntekijät saadaan mukaan osallistumaan 
strategian toteuttamiseen, sitä paremmin sen jalkautus onnistuu ja organisaatio sitoutuu 
strategisiin tavoitteisiin. (Otala & Ahonen 2005, 176–177) 
Seurojen yhdistymisen jälkeen vuonna 2014 käydyn strategiaprosessin pohjalta syntynyt 
seuran uusi visio ”Pohjoismaiden paras junioriseura” oli erittäin kunnianhimoinen ja tie-
simme jo silloin, että se tulisi vaatimaan paljon erilaisia toimenpiteitä toteutuakseen. Ta-
voitteenamme on olla Pohjoismaiden paras junioriseura. Tämän saavuttamiseksi määri-
timme strategiset painopistealueet, jotka heijastuvat seuran toiminnan organisointiin ja toi-
menpiteiden priorisointiin. Kommunikoimme strategian, mission ja vision jäsenille seuraa-
vasti: 
Tarjoamme parhaat puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle kaikilla tasoilla. 
- Tavoitteenamme on edelleen kasvattaa pelaajamääriä, mutta teemme sen halli-
tusti painottaen kaupunginosia, joissa voimme tarjota laatustandardiemme mukai-
set valmennuksen ja olosuhteet kaikille ikäluokille. Pyrimme kansainvälisen tason 
mukaiseen pelaajakehitykseen laadukkaalla akatemiatoiminnalla sekä yhteistyöllä 
Sami Hyypiä Akatemian ja kansainvälisten huippuseurojen kanssa. Panostamme 
valmentajien rekrytointiin ja kouluttamiseen. Keskitämme kaikkien seuran kenttien 
ja hallien hallinnoinnin Helsinki Stadion Management Oy:lle, joka vastaa näiden yl-
läpidosta ja uusien olosuhteiden rakentamisesta. 
 
Pidämme harrastamisen kustannukset kohtuullisella tasolla. 
- Pyrimme kasvattamaan tuottoja yhteistyössä HJK Oy:n kanssa rakentamalla koko 
HJK:sta yrityksiä, näiden erilaiisissa tarpeissa, palvelevan yhteistyökumppanin. 
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Kehitämme edelleen palvelutarjoamaa, kuten jalkapallokoulut ja -leirit, jotka palve-
levat omia pelaajiamme ja heidän perheitään sekä houkuttelevat uusia pelaajia 
HJK:hon. Tuemme joukkueiden valmentajia, toimihenkilöitä ja muita elintärkeitä 
vapaaehtoistyön tekijöitä kehittämällä toimintatapoja ja tarjoamalla koulutusta sekä 
tukea toimiston puolelta. Varmistamme laadun ja kustannustehokkuuden organi-
soimalla valikoidut toiminnot yhdessä HJK Oy:n kanssa. 
Meillä on merkittävä rooli yhteisössä. 
- HJK on iso osa pelaajien ja perheiden elämää. Edustamme arvoja ja toimintata-
paa, jossa kasvaa hyviä ihmisiä. Järjestämme lapsille iltapäiväkerhotoimintaa ja 
tarjoamme aikuisille mahdollisuuden olla mukana merkityksellisessä toiminnassa. 
Pyrimme edesauttamaan vähävaraisten pelaajien mahdollisuutta jatkaa harras-
tusta tukemalla heitä Talenttiklubi ry:n alle luodun rahaston kautta. 
 
5.4 Nykytila-analyysi: seurakysely 
 
Nykytila-analyysin haluttiin saada myös laajempi otanta kenttätasolta, joten koko HJK ry:n 
jäsenistölle, johon kuuluvat pelaajat, vapaaehtoiset joukkueiden toimihenkilöt sekä pelaa-
jien vanhemmat, tehtiin seurakysely (liite 1.). HJK ry:n seurakysely toteutettiin kesäkuussa 
2017. Seurakyselyn tavoitteena oli seurata HJK ry:n strategian (2014–2017) toteutumista 
ja tarjota seuran jäsenistölle ja toiminnassa mukana oleville mahdollisuus kertoa omat toi-
veensa ja näkemyksensä toiminnan kehittämiseksi.  
 
Seurakyselystä on tarkoitus luoda vuosittainen toimintamalli, jonka avulla on mahdollista 
tarkastella seuran nykytilannetta ja arvioida tulevaisuuden toiminnan keskeisiä suuntavii-
voja. Seurakysely edistää myös merkittävästi seuran toimihenkilöiden, vanhempien, pe-
laajien ja koko organisaation välistä vuoropuhelua. Seuran johto laati kysymykset ja vas-
tasi kyselyn toteutuksesta. Vastaajia pyydettiin tutustumaan kyselyn yhteydessä HJK ry:n 
strategiaan sekä seuran pelaajapolkuun seuran kotisivuilla. 
 
Seurakyselyyn vastasi 564 seuran pelaajaa, valmentajaa tai toimihenkilöä ja koko aineis-
toa käsiteltiin yhtenä kokonaisuutena. Vastauksista lähes neljäsataa tuli kaupungin-
osajoukkueista ja loput edustus- ja akatemiajoukkueista. Kyselyyn vastanneista yli 75 pro-
senttia oli pelaajien vanhempia, 18 prosenttia valmentajia ja toimihenkilöitä ja seitsemän 
prosenttia pelaajia. Vanhempien ääni kuuluu näin ollen vastauksissa voimakkaasti. Kyse-
lyyn vastanneiden vanhempien lapset olivat harrastaneet HJK:ssa muutamasta kuukau-
desta kahdeksaan vuoteen. Kyselyyn vastanneet toimihenkilöt olivat puolestaan olleet 
mukana HJK:n toiminnassa alle vuodesta yli kymmeneen vuoteen. Seurakysely tuottikin 
näkökulmia juuri jalkapallon aloittaneiden ja toisaalta jo kokeneiden Klubi-vanhempien 
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ajatuksista. Kysely sisälsi myös kohdennettuja kysymyksiä niin toimihenkilöille kuin val-
mentajille. Mikäli henkilöllä oli monta roolia seurassa, hänen oli mahdollista vastata kyse-
lyyn useamman kerran. 
 
5.5 Yhteenveto seurakyselyn keskeisistä tuloksista 
 
HJK ry:n visio on olla Pohjoismaiden paras junioriseura. Tavoitteen saavuttamiseksi seura 
on määrittänyt strategiset painopistealueet, jotka heijastuvat toiminnan organisointiin ja 
toimenpiteiden priorisointiin: 
- Tarjoamme parhaat puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle 
- Pidämme harrastamisen kustannukset kohtuullisina 
- Seuralla on merkittävä rooli Helsingin yhteisössä. HJK on iso osa pelaajien ja per-
heiden elämää. 
 
Haimme vastauksia seuran tarjoamista harrastamisen puitteista seuraavalla kysymyk-
sellä: Ovatko puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle kunnossa? 
 
Seuran tavoitteena on tarjota parhaat puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle kaikilla ta-
soilla. Tavoitteen saavuttaminen edellyttää laadukasta toimintaa seuratason organisaati-
olta, yksittäisiltä joukkueilta 
sekä valmentajilta. Olosuhteilla on myös keskeinen merkitys osana harrastustoimintaa ja 
pelaajakehitystä. 
Seurakyselyn perusteella lähes 70 prosenttia vastaajista oli täysin tai jokseenkin samaa 
mieltä siitä, että seuratason organisaatio, yksittäisten joukkueiden organisointi, valmen-
nuksen ja toiminnan laatu sekä pelaajapolku tukevat esitettyä tavoitetta tarjota parhaat 
puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle (kuva 8.). Lähes 80 prosenttia vastaajista oli puo-
lestaan täysin tai jokseenkin samaa mieltä siitä, että toiminnan 
olosuhteet tukevat tavoitteen saavuttamista. Vaikka suuri osa kyselyyn vastanneista oli 
tyytyväisiä harrastustoiminnan ja kehittymisen puitteisiin, niin merkillepantavaa on myös 
kielteisesti vastanneiden melko tuntuva osuus. Lähes 30 prosenttia vastaajista oli jok-
seenkin tai täysin eri mieltä siitä, että joukkueen organisointi tai valmennuksen ja toimin-
nan laatu tukevat esitettyä tavoitetta tarjota parhaat puitteet kehittymiselle ja harrastami-
selle. Myös seurakyselyn avoimet vastaukset tukevat näkemystä siitä, että 
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Kuva 8. Missio: Tavoitteenamme on tarjota parhaat puitteet kehittymiselle ja harrastami-
selle kaikilla tasoilla (HJK seurakysely 2017) 
 
joukkueiden toiminnan sekä valmennuksen laatu vaihtelevat vielä liiaksi. Pelaajapolun 
osalta ongelmaksi koettiin esimerkiksi liian vähäinen yhteistyö ikäluokan kilpa- ja haaste-
joukkueiden ja kaupunginosajoukkueiden välillä. Joukkueiden valmentajat eivät vieraile 
riittävästi saman ikäluokan toisissa joukkueissa tai ikäluokan yhteisiä pelaajakoulutusta-
pahtumia ei järjestetä riittävästi. 
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Ovatko harrastamisen kustannukset kohtuullisella tasolla? 
 
Seuran tavoitteena on pitää harrastamisen peruskustannukset kohtuullisina. Vuoden 2017 
jäsenmaksu oli 150 euroa. Jäsenmaksu mahdollistaa seuratoiminnan ylläpidon ja kehittä-
misen. Lähes 70 prosenttia vastaajista (kuva 9.) oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä 
siitä, että jäsenmaksu on kohtuullinen suhteessa toiminnan laatuun. 
Jäsenmaksun lisäksi jokaisella joukkueella on oma joukkuemaksu, joka on suuruudeltaan 
25-150 euroa kuukaudessa. Joukkuemaksulla katetaan joukkueen toimintaa, johon sisäl-
tyvät esimerkiksi valmennus, kenttävuorot, sarja- ja turnausosallistumiset, tarvikkeet ja va-
rusteet sekä pelipassit ja vakuutukset. Joukkuemaksu määräytyy joukkueen kausi- ja va-
rainkäyttösuunnitelman perusteella ja hyväksytetään joukkueen vanhempainkokouksessa. 
Yli 70 prosenttia vastaajista oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä siitä, että joukkuemaksu 
on kohtuullinen suhteessa toiminnan laatuun. Seuran järjestämän oheistoiminnan (leirit, 
taitokoulut yms.) hinnoittelun kohtuullisuudesta suhteessa laatuun oli täysin tai jokseenkin 
samaa mieltä 60 prosenttia vastaajista. Vain noin 55 prosenttia vastaajista oli täysin tai 
jokseenkin samaa mieltä Stadiumin seuramalliston tuotteiden hinnoittelun kohtuullisuu-
desta. Avoimissa vastauksissa kritiikkiä aiheuttivat muiden muassa edustus- ja akate-
miajoukkueiden harrastamisen kustannukset, kansainvälisten pelimatkojen kustannukset 
sekä erityisesti Stadium-yhteistyö ja siihen liittyvät ongelmakohdat (palvelu, tuotteiden 
laatu ja hinta, toimitusajat). 
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Kuva 9. Missio: Pidämme harrastamisen kustannukset kohtuullisella tasolla (HJK seuraky-
sely 2017) 
 
Mikä on HJK:n rooli yhteisössä? 
 
Seuran strategiaan on kirjattu tahto olla merkittävä osa ihmisten elämää. HJK tarjoaa seu-
rayhteisön, johon pelaaja ja perheet voivat kiinnittyä ja kuulua. Yli 65 prosenttia vastaajista 
koki kuuluvansa HJK-perheeseen. Lähes 70 prosenttia (kuva 10.) vastaajista oli täysin tai 
jokseenkin samaa mieltä siitä, että HJK:lla on iso merkitys perheiden elämässä. Noin 85 
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prosenttia vastaajista piti myös tärkeänä, että HJK on suomalaisen jalkapallon suunnan-
näyttäjä. HJK:n yhteiskuntavastuullisen toiminnan järjestämistä (iltapäiväkerhot, erityisryh-
mät, liikuntaleirit yms.) piti tärkeänä yli 90 prosenttia vastaajista. Lähes kaikki kyselyyn 
vastanneista pitivät tärkeänä, että seura tukee vähävaraisten perheiden harrastusmahdol-
lisuutta. Seurakyselyn vastaajia pyydettiin arvioimaan myös yhteenkuuluvuuden tunnet-
taan seurayhteisöön akselilla insiderit-regulaarit-turistit-muukalaiset. Molempiin ääripäihin 
itsensä kokevia oli noin 25 prosenttia vastaajista. Valtaosa vastaajista koki kuuluvansa 
seurayhteisössä kehän keskivaiheille eli regulaarien ja turistien joukkoon. 
Huomioitavaa avoimissa vastauksissa oli, että moni vastaaja kertoi kokevansa tunneta-
solla yhteyttä seurayhteisön ytimeen, mutta ei voinut tai halunnut olla konkreettisen toi-
minnan (esim. joukkueen toimihenkilö) ytimessä, esimerkiksi työelämän vaatimusten tai 
perhetilanteen takia. 
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Kuva 10. Missio: Meillä on merkittävä rooli yhteisössä. HJK on iso pelaajien perheiden ar-
kea. (HJK seurakysely 2017) 
 
Kysyimme jäsenistöltä visiosta: etenemmekö kohti visiota Pohjoismaiden par-
haasta junioriseurasta? 
 
HJK ry:n tavoite on olla Pohjoismaiden paras junioriseura. Tämän tavoitteen saavuttami-
nen edellyttää, että seuran toiminta on tavoitteellista ja laadukasta ja että toiminta myös 
kehittyy jatkuvasti. Yli 85 prosenttia vastaajista oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä siitä, 
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että HJK:n toiminta on tavoitteellista ja lähes 80 prosenttia vastaajista koki toiminnan 
myös laadukkaaksi. Yli 70 prosenttia vastaajista oli täysin tai 
jokseenkin samaa mieltä siitä, että seuran toiminta kehittyy jatkuvasti (kuva 11.), mutta 
vain noin puolet vastaajista kokivat, että pelaajien yksilölliset kehitysvaiheet otetaan riittä-
västi huomioon. Avoimissa vastauksissa nousi esille erityisesti yksittäisten joukkueiden 
kehittämiskohteita, kuten toive pelaajien yksilöllisten kehitysvaiheiden paremmasta huomi-
oimisesta ja tasapuolisemmasta kohtelusta sekä peliajan jakautumisesta. Moni vanhem-
mista toivoi kehityskeskusteluja valmentajan kanssa. Osa vastaajista kokee, että pelaaja-
valinnat edustusjoukkueisiin tehdään liian aikaisessa vaiheessa. Avoimista vastauksista 
esille nouseva viesti on, että eteneminen kohti visiota vaatii satsauksia ruohonjuuritason 
toimintaan ja laadun kehittämiseen. 
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Kuva 11. Visio: HJK ry:n tavoite on olla Pohjoismaiden paras junioriseura. (HJK-seuraky-
sely 2017) 
 
 
Tukeeko seuran toiminta asetettujen tavoitteiden toteutumista? 
 
HJK ry:n vision yksi mahdollistaja on avoin ja kehitysorientoitunut seurakulttuuri. Se tar-
koittaa ammattimaisuutta kaikessa tekemisessä, selkeitä vastuualueita ja systemaattista 
johtamismallia. Vastaajista yli 70 prosenttia koki HJK:n henkilöstön hyvin tai jokseenkin 
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hyvin tavoitettavaksi, mutta vain noin puolet vastaajista koki, että seuran toiminta on 
avointa ja läpinäkyvää. Vastaajista noin 65 prosenttia oli sitä mieltä, että he saavat riittä-
västi tietoa seuran toiminnasta ja että tämä tieto on myös helposti saatavilla. Yhtä suuri 
osuus vastaajista oli myös tyytyväisiä seuran nettisivujen selkeyteen 
ja informatiivisuuteen. Vastaajista 76 prosenttia oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä 
siitä, että Jalkkis.net -palvelu on helpottanut heidän perheensä arkea siinä mielessä, että 
he saavat sen kautta oleellisen tiedon joukkueen tai seuran toiminnasta. HJK ry:n tiedo-
tuskanavien osalta lähes kaikki vastaajat kertovat käyttävänsä aktiivisesti Jalkkis.net -pal-
velua. Hieman yli puolet vastaajista kertoi seuraavansa aktiivisesti hjk-j.fi -sivustoa. Vii-
desosa vastaajista kertoi seuraavansa aktiivisesti HJK-junioreiden Facebook-sivustoa ja 
vajaat kymmenen prosenttia myös seuran omaa Twitter-tiliä. 
 
Saavatko valmentajat riittävästi tukea toimintaansa? 
 
Seurakyselyyn vastasi 35 seuran valmentajaa. Kyselyyn vastanneet valmentajat olivat val-
mentaneet HJK:ssa seitsemästä kuukaudesta 20 vuoteen. Suomen Palloliiton koulutusten 
osalta vastanneista juniorivalmentajista 14 prosentilla oli vähintään UEFA B-tason koulu-
tus, 55 prosentilla D- tai C-tason koulutus sekä 17 prosentilla E-tason koulutus. Lähes 90 
prosenttia vastanneista valmentajista oli täysin tai jokseenkin sitä mieltä, että he saavat 
seuralta tarvittavaa tukea valmentajana kehittymiseen. Vajaat 70 prosenttia vastaajista ko-
kivat saavansa valmennuspäälliköltä täysin tai jokseenkin riittävästi tukea valmentami-
seen. Seuran sisäisiä valmentajakoulutuksia piti täysin tai jokseenkin hyödyllisinä 
85 prosenttia vastaajista ja lähes yhtä monet vastaajista oli sitä mieltä, että valmentajien 
välinen yhteistyö toimii hyvin. Vastaajista 96 prosenttia piti HJK:n valmennussivustoa mo-
nipuolisena työkaluna. Lähes 80 prosenttia vastaajista oli puolestaan täysin tai jokseenkin 
sitä mieltä, että myös seuran tarjoamat olosuhteet tukevat heidän joukkueensa valmenta-
mista. Vastanneista valmentajista noin 80 prosenttia myös koki, että he osaavat ohjata pe-
laajan seuran sisällä oikean tasoiseen joukkueeseen. Avoimessa vastausosiossa valmen-
tajia motivoi selvästi eniten pelaajien ja joukkueen kehittyminen sekä innostus lasten ja 
nuorten kanssa toimimisesta. Myös hyvät olosuhteet, jatkuva kouluttautuminen ja kehitty-
minen valmentajana, pitkäjänteinen valmennustyö sekä hyvä yhteistyö toimihenkilöiden ja 
seuran työntekijöiden kanssa koettiin valmennusmotivaatiota lisääviksi tekijöiksi. Haas-
teiksi ja kuormittaviksi tekijöiksi tehtävässään valmentajat mainitsivat esimerkiksi suuret 
ryhmäkoot, tasoerot joukkueen sisällä sekä työn, vapaa-ajan ja valmentamisen yhteenso-
vittamisen. 
 
Saavatko toimihenkilöt riittävästi tukea toimintaansa? 
 
Avointen vastausten perusteella toimihenkilöitä motivoi tehtävässään merkityksellinen toi-
minta yhteisen hyvän eteen sekä oman lapsen harrastamisen mahdollistaminen. 
41 
 
Kuormittaviksi tekijöiksi toimihenkilöt mainitsivat esimerkiksi hitaan tai puutteellisen tiedon-
kulun, epäselvän työnjaon sekä haasteet ajankäytössä. 
 
Ehdotukset seuran toimintaa ja visiota tukeviksi arvoiksi? 
 
HJK ry:n arvot ovat yksi osa strategiatyötä ja toiminnan kehittämistä. Käynnissä olevan ar-
votyöskentelyn tueksi seurakyselyn vastaajia pyydettiin nimeämään kolme keskeisintä ar-
voa, joiden tulisi heidän mielestään ohjata seuran toimintaa ja tukea vision toteutumista 
kohti Pohjoismaiden parasta junioriseuraa. 
Yli 120 erilaista arvoa nousi esille vastaajien keskuudesta. Yksittäisiä mainintoja saivat 
sellaiset arvot, kuten yhteisöllisyys, avoimuus, tavoitteellisuus, toiminnan laatu sekä rei-
luus. Jos yksittäisiä arvoja yhdistetään laajemmiksi teemoiksi, nousevat edellä mainittujen 
arvojen lisäksi esille myös sellaiset tekijät, kuten liikunnan avulla kasvattaminen, liikunnan 
ilo sekä tasapuolisuus. 
 
5.6 Johtopäätökset HJK ry:n strategiaprosessista  
 
Keräämällä ennakkoon riittävästi tietoa yrityksen sisältä sekä toimintaympäristöstä, voi-
daan varmistua, että organisaation strategiatyöprosessi onnistuu paremmin. Strategisessa 
suunnittelussa pystytään arvioimaan käytettävissä olevat resurssit sekä taustatietojen yh-
teensopivuus. HJK ry:n strategiaprosessin aikana olen tullut siihen johtopäätökseen, että 
strategiaprosessin toimintamallit sekä sisältö ovat olleet tarkoituksenmukaisia ja organi-
saation riittävän hyvä strateginen osaaminen ja tahtotila on toiminut päivittäisten päätös-
ten ja toiminnan ohjenuorana. Se on asettanut riittävän haasteen koko organisaatiolle 
sekä selkeässä muodossa esitetyn tavoitteen, joka on pitänyt henkilöstön motivoituneena 
mukana päivittäisessä toiminnassa. 
 
Samalla täytyy kuitenkin muistaa, että nykyinen strategia on kuitenkin ollut käytössä suh-
teellisen lyhyen ajan verrattuna 110-vuotiaan seuran historiaan ja sen kaikki tulokset eivät 
välttämättä vielä näy tai niitä ei ole todennettu. Selkeät strategiset mittarit ovat puuttuneet, 
eikä strategian arvioinnissa voi käyttää esimerkiksi samoja mittareita kuin operatiivisella 
puolella. Onko seuralla esimerkiksi tavoitteiden mukaisesti kansainvälisen tason pelaaja-
kehitys tai kustannustehokas toiminta? Seuralla tulisi olla enemmän mittareita, jotka ohjai-
sivat toimintaa ja valintoja esimerkiksi resurssien jaon suhteen eri osa-alueilla. 
Seuran missio: 
- Parhaat puitteet kehittymiselle ja harrastamiselle kaikilla tasoilla 
- Kohtuulliset harrastamisen kustannukset 
- Tärkeä osa ihmisten elämää 
Seuran visio: 
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- Pohjoismaiden paras junioriseura  
Seuran missio ja visio ovat yhdessä ovat luoneet toiminnalle Klubilaisen identiteetin ja hy-
vän tahtotilan. Ne ovat antaneet toiminnalle suunnan ja viitekehyksen, joiden pohjalta pää-
tökset tehdään ja käytännön toimenpiteet toteutetaan. Lisäksi ne ovat selkeyttäneet toi-
minnan tavoitteita eri sidosryhmille. 
Haasteena on ollut niiden mittaaminen, koska osassa toiminnoista, uskallan väittää, että 
seura on jo Pohjoismaista huipputasoa (esimerkiksi iltapäiväkerhotoiminta, sähköinen 
vuorojenvarausjärjestelmä, opetussuunnitelma E10-D12 ikäluokissa), mutta osassa seura 
ei ole huipputasolla. Seura on jopa osittain epäonnistuneet parhaiden puitteiden luomi-
sessa sekä harrastamisen kustannuksissa laskemisessa. 
 
Työryhmien vastuuvetäjien kanssa käytyjen palautekeskustelujen perusteella strategia-
prosessiin mukana olleet työntekijät kokivat prosessin vastanneen heidän ennakko-odo-
tuksiaan sekä prosessille asetettuja tavoitteita. Lisäksi palautekeskusteluissa nousi vah-
vasti esille, että koko strategiaprosessi itsessään nosti operatiivisen henkilöstön strate-
gista osaamista, joka koettiin erittäin positiivisena asiana. Toimintatutkimuksen prosessin 
voidaan katsoa onnistuneen ja näyttäneen luotettavuuden toteen, koska Strategiaproses-
sin aikana oli selvästi nähtävissä, että teoriaosuudessa mainitut yleislinjat toteutuivat sekä 
näyttivät toteen teorian paikkansa pitävyyden. Seuran johdon ja operatiivisen henkilöstön 
tyytyväisyys strategiaprosessia ja lopputulosta kohtaan on tärkein mittari koko prosessin 
onnistumisen kannalta ja se osoittaa, että prosessista syntynyttä opinnäytetyötä voi pitää 
onnistuneena. 
 
5.7 Toimenpide-esitys strategian jalkauttamiseksi  
 
Valituilla mittareilla ja ennen kaikkea saaduilla tuloksilla on tärkeä merkitys strategian seu-
rannassa. Saatujen tulosten jäädessä astetuista tavoitteista, on valittu strategia kyseen-
alaistettava nopeasti ja korjata virheet. Organisaation jatkuva strateginen oppiminen hel-
pottaa ja edesauttaa mittariston prosessiluonteista seurantaa ja niiden luontevaa käyttöä 
arjessa. Strategian päivittäminen on organisaation jatkuva oppimisprosessi, jossa tavoit-
teita ja suuntaa tarkistetaan sekä päivitetään säännöllisesti, joka johtaa seuraavaan uu-
teen visioon ja strategiaprosessiin. (Kankkunen ym. 2005, 99.) 
 
Arvioin, että useat seuran työntekijät ja varsinkin työntekijät urheilupuolella mieltävät stra-
tegiatyön ja sen jalkauttamisen hallituksen ja toiminnanjohtajan tehtäväksi, vaikka strate-
giatyötä pitäisi toteuttaa sekä jalkauttaa kaikki organisaation työntekijät. Uskon silti, että 
esimerkiksi valmennuspäälliköt ovat kokeneet osallistuvansa strategian suunnitteluun ja 
toteutukseen myös aikaisemman strategiakauden aikana, vaikka jalkautus olikin jäänyt sil-
loin hieman kesken. 
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Seuran strategiasta, toimenkuvista, painopistealuista ja vuosittaisista toimenpidesuunnitel-
mista käy selkeästi ilmi, että jokaiselta työntekijältä edellytetään strategiatyötä. Esimer-
kiksi valmennuspäälliköiden toimenkuvien ja toimenpidesuunnitelmien mukaan he vastaa-
vat ensisijaisesti urheilutoiminnan sekä kilpailustrategioiden luomisesta, mutta mielestäni 
edellä mainittuja suunnitelmia ei olla tehty riittävän hyvin, jotta voitaisiin varmistua niiden 
jalkauttamisesta kenttätasolle. Tästä syystä strategian osalta kenttätason vapaaehtoisilla 
on voinut tulla kokemus, että hallitus on päättänyt asioista juuri ketään kuuntelematta. 
Vaikka osassa strategisista valinnoista toiminnoista olemme onnistuneet jalkauttamisessa 
kiitettävällä tasolla edellisen kolmen vuoden aikana ja uskallan kuitenkin väittää, että se 
on ollut kiinni tekijöistä ja laadituista suunnitelmista. Uuden strategian jalkauttamisessa 
tarvitaan konkreettiset ja hyvin johdetut suunnitelmat, kuinka konkreettisesti jalkautus ta-
pahtuu, miten ja millä mittareilla onnistumisia mitataan. Vuosittain valitut strategiset paino-
pistealueet sekä toimenpidesuunnitelmat auttavat organisaatiota lähtemään kehittämään 
mittareita seuratakseen strategian toteutumista. Seuran strategian jalkauttamisen tulisi 
olla jatkuvaa työtä, jotta voidaan varmistua, että kaikki seuran eri sidosryhmät etenevät 
samaan yhteiseen valittuun suuntaan. Strategiaa tulee jatkossa päivittää vuosittain ja mit-
tareiden toimivuutta arvioida jatkuvasti, jotta voidaan varmistua, että valittu tapa toimia ja 
suunta on oikea. 
Toimenpide-esitys HJK ry:n strategian jalkauttamiseksi: 
- Päätös strategisista painopistealueista ja vastuuhenkilöistä  
- Kunkin painopistealueen kuvaaminen (tavoitteet, toimenpiteet, aikataulu, resurssit 
- Toimenpidesuunnitelmien työstäminen ja integrointi eri osa-alueiden / positioiden 
suunnitelmiin   
- Toimenpiteiden seuranta tulevissa hallituksen kokouksissa hallituksen 
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6 Johtopäätökset ja pohdinta 
 
HJK ry:n visio on olla Pohjoismaiden paras junioriseura, missiona on tarjota parhaat puit-
teet kehittymiselle ja harrastamiselle kaikilla tasoilla kohtuullisilla harrastamisen kustan-
nuksilla sekä olla tärkeä osa ihmisten elämää. Seuran strategia edellyttää toiminnan jatku-
vaa arviointia, kykyä reagoida muutoksiin ja uudistua riittävän nopeasti. 
Tämän toimintatutkimuksen tutkimusaineistona on käytetty seurakyselyä, operatiivisen 
henkilöstön ennakkotehtävien vastauksia, palautekeskusteluja, seuran toiminnasta tehtyjä 
tausta-analyysejä sekä strategiaprosessin aikana syntynyttä dokumentaatiota. Nämä tutki-
musaineistot ovat kuvattu auki HJK ry:n strategiaprosessin kuvauksessa luvussa viisi, 
josta tutkimuksen lukija voi itse tehdä tutkijan kanssa samoja päätelmiä ja johtopäätöksiä. 
Strategiaprosessin tutkimuksen näkökulmasta toimintatutkimus lähestymistapana oli mie-
lestäni onnistunut valinta.  
Tutkimus onnistui mielestäni kokonaisuudessa hyvin ja koin sen tekemisen kaikin puolin 
mielenkiintoiseksi. Strategiaprosessi tuotti myös ratkaisuehdotuksia ja vaihtoehtoisia toi-
mintamalleja syntyneen strategiaosaamisen kehittämiseksi ja ehdotuksia edistää HJK 
ry:tä oppivana organisaationa. Strategiaprosessi oli todella opettavainen, mutta myös työ-
läs, koska työskentelin koko ajan samaan aikaa kohdeorganisaatiossa. Tunsin tutkittavan 
kohteen sekä sen työntekijät jo ennestään todella hyvin heidän esimiehenä.  
Kyseisessä tutkimuksessa vastauksia kerättiin anonyymin lähtötilannekyselyn sekä ryh-
mätyöskentelyn ja strategiapäivien havaintojen pohjalta, joka mahdollisti jokaisen työnteki-
jän oman mielipiteen saamisen.  
Strategiaprosessin aikana tavoitteena oli saada vastauksia valittuihin strategiseen suun-
nitteluun vaikuttavilla kysymyksillä ja operatiivisen henkilöstön ennakkotehtävillä, 
workshopeilla sekä strategiapäivien aikana tehdyillä ryhmähaastatteluilla. Ohessa pohdin-
taa seuran nykytilanteesta, mitkä asiat ovat hyvin tällä hetkellä, missä on ollut haasteita ja 
mitä asioita lähdetään parantamaan ja kehittämään. 
 
Missä olemme onnistuneet, ja miksi? 
1) HJK ry:n ja HJK Juniorit ry:n yhdistyminen on toteutunut suunnitellusti ja seura on 
tavoitteiden mukaisesti taloudellisesti vakaalla pohjalla. 
2) Taloushallinto on ollut ajan tasalla ja likviditeetti on säilynyt. 
3) Yhdistymisen tavoitteena on ollut lisätä toiminnan laatua ilman, että pelaajien kus-
tannukset nousevat, jossa olemme onnistuneet kaikilla muilla sektoreilla pl. Akate-
miatoiminta. 
4) Käynnissä oleva strategiakausi, yhdistymisen jälkeen, on ollut arvokasta oppia 
koko seuralle ja henkilöstölle. Se oli ensimmäinen strategiatyö, jonka organisaatio 
oli koskaan tehnyt. Se on opettanut jokaiselle meistä paljon paitsi strategisesta 
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ajattelusta, mutta myös siitä kuinka paljon aikaa strategiatyön tekeminen ja sen jal-
kauttaminen jokaiselle vastuualueelle oikeasti vaatii. 
5) Määrätietoisella jäsenmäärän kasvattamisella, palvelutuotteiden tarjooman kehittä-
misellä sekä volyymien kasvattamisella ja yhteistyökumppaneiden tuloja lisää-
mällä, seura on onnistunut saamaan lisäresursseja toiminnan kehittämiseen. 
6) Ilmoittaessaan kolme vuotta sitten junioriyksiköiden yhdistymisestä, seura asetti 
yhdeksi tärkeimmäksi tavoitteekseen yhteisöllisyyden voimistumisen ja ”on vain 
yksi Klubi” -ajatusta haluttiin korostaa kaikessa tekemisessä, sekä sisäisesti että 
ulkoisesti. Tavoitteessa on onnistuttu hyvin ja viimeistään vuosi 2017 osoitti sen, 
että yhteisöllisyyttä on onnistuttu lisäämään merkittävästi kenttätasoa myöden. 
7) Tahtotila on ollut koko ajan kunnossa – on haluttu todentaa, että meillä on mahdol-
lisuus saavuttaa Pohjoismainen huipputaso. Tahtotilan pohjalta ja oikeiden asian-
tuntijoiden johdolla, onnistuimme synnyttämään monipuolisen Akatemian kehitys-
ohjelman. 
On onnistuttu luomaan konkreettinen kehityspolku askelmerkkeineen HJK:n pelaa-
jakehityksen ja sen toimintaympäristön laadun rytminvaihdokseen Akatemian kehi-
tysohjelma avulla. Olemme onnistuneet kasvattamaan Akatemiajoukkueiden val-
mennuksen laatua sekä lisäämään valmentajien määrää, panostus valmennus-
budjettiin on noussut merkittävästi viimeisten vuosien aikana. 
8) Urheilullinen menestys on ollut kiitettävää, esimerkiksi vuonna 2017 Klubi04 nousi 
Ykköseen, B-juniorit voitti Suomen mestaruuden, C15-ikäluokka voitti puolivalta-
kunnallisen sarjan kultaa, Naisten liigajoukkue saavutti pronssia SM-sarjasta ja 
voitti kultaa Suomen cupista. Yksilötasolla seuralla oli viime vuonna yli 40 pelaajaa 
eri maajoukkueissa (pojat ja tytöt). ”Pelaajan laadukas arki”- ei ole enää pelkkää 
sanahelinää ja sopimuspelaajista sekä nuorista lahjakkuuksista huolehditaan pa-
remmin, kuin aikaisemmin. 
9) Seuran itse järjestämä valmentajien sekä ohjaajien koulutustoiminta on kehittynyt 
paljon ja vuonna 2018 100 valmentajaa käy seuran tuottamissa koulutustapahtu-
missa. Myös yhteistyöseurojen valmentajat käyvät HJK:n järjestämissä koulutusta-
pahtumissa. 
Missä meillä on ollut haasteita, ja mistä tämä johtuu? 
 
Urheiluseuran toimintaympäristö on muuttunut vuosien varrella kohtalaisen paljon ja se on 
asettanut uusia haasteita itsensä johtamiselle sekä toiminnan etukäteissuunnittelulle. Seu-
ratyöntekijöiltä odotetaan tänä päivänä urheiluosaamisen lisäksi vahvaa asiakaspalvelun 
ammattilaisuutta sekä lyhyttä reagointiaikaa jokaiseen palautteeseen. Välillä kuitenkin 
unohdetaan, että seura toimii edelleen vahvasti vapaaehtoisvoimin sekä rajallisilla resurs-
seilla. Osa suunnitelluista kehityskohteista on laahannut tai jäänyt kokonaan valmistu-
matta liittyen mm. valmennusjohtamisen sekä pelaajakehityksen dokumentointiin tai 
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käytännön toiminnan ohjeistuksiin. Suurin syy miksi projekteja ei olla saatu vietyä loppuun 
on ajankäytön puute, johtuen itsenä johtamisesta sekä työnteon aikataluttamisesta. Ajan-
puute on myös vaikuttanut strategisten toimenpiteiden sekä valittujen painopistealueiden 
hoitamiseen, jotka ovat vaikuttaneet kokonaistavoitteisiin, esimerkiksi kustannustehok-
kaan toiminnan tai toiminnan hyvän organisoinnin osalta. 
Keskeisimpiä tavoitteita on parantaa joukkueiden laadukkaan toiminnan yleisiä edellytyk-
siä omilla toiminta-alueillaan, mutta aina se ei ole onnistunut. Isoimmat panostukset ovat 
tehty suunnitelmien mukaan Akatemiantoiminnan kehittämiseen sekä nais- ja tyttöfutik-
seen, mutta samalla poikien harrastepuolelle, jossa on isoimmat pelaajamassat, on jaettu 
niukkuutta. Vaikka työntekijöiden määrä on lisääntynyt, kärsii kyseessä oleva sektori olo-
suhteiden, valmentajien sekä erikoisvalmentajien puutteesta. 
Seuran strategian keskeisiä tavoitteita ovat olleet, ettei pelaajakohtaisen maksujen määrä 
kasva vuositasolla ja harrastamisen kustannukset pysyvät samassa. Tällä hetkellä tulevai-
suuden kilpailukeinona pidetään olosuhteita, valmennuksen laatua sekä mahdollisuuksia 
saavuttaa palkintoja tai voittoja. HJK:ia pienemmät seurat taas pitävät keskimääräistä 
enemmän kilpailukeinonaan sijaintia sekä alhaista hintaa. Kysynnän nousu sekä olosuh-
teiden kehittyminen ja valmennuksen laatu ovat kuitenkin estäneet hintojen laskun tai 
edes niiden pysymisen samalla tasolla. 
Sisäistä viestintää tulee myös parantaa siten, että jokaisella on ymmärrys siitä, mitä ja 
miksi asioita tehdään. Välillä luotetaan liikaa, että tieto siirtyy henkilöltä toisella kuin itses-
tään. Sisäiseen viestintään ei olla panostettu tarpeeksi, kun taas, ulkoisen viestinnän lin-
jauksia ja ulostulokulmia pohditaan lähes päivittäin. 
Seuralla on vahva brändi pääkaupunkiseudulla ja olemme varmasti haluttu kumppani mo-
nelle yhteistyötaholle. Emme silti ole hyödyntäneet tai konseptoineet vastuullista toimintaa 
riittävän hyvin. Olemme tehneet koko ajan upeata yhteiskuntavastuullista toimintaa, mutta 
vasta viime aikoina olemme alkaneet ymmärtämään sen tärkeyden sekä kehittämisen 
mahdollisuuden koko seurayhteisön kannalta. 
Vanhempien sitouttamisessa toimintaan on ollut haasteita kaikilla sektoreilla ja tilanne on 
vain vaikeutumassa tulevaisuudessa, koska moni haluaa ostaa niin sanotusti valmiin ko-
konaispalvelun. Toki samaan hengenvetoon täytyy mainita, että seurassa työskentelee yli 
600 vapaaehtoista ja he ovat yksi seuran tärkeimmistä voimavaroista. Vapaaehtoisen joh-
tamiseen sekä palkitsemiseen täytyy lisätä resursseja jatkossa. Isona haasteena edelleen 
on toiminnan laadun kehittämisen vaikutukset kustannuksiin. 
Selkeät mittarit ovat puuttuneet, joilla voisi todellisuudessa todentaa, miten paljon kehi-
tystä on tapahtunut ja miten lähellä olemme Pohjoismaista huipputasoa. Seuran urheilu-
johtamisen kirkastus sekä todellinen lanseeraus on edelleen vaiheessa. Akatemiahenki-
löstön tehtävänkuvat ovat vieläkin hieman repaleiset ja toimintamallit eivät ole kehittyneet 
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tai juurtuneet riittävällä tasolla. Myös dokumentaatiota puuttuu osittain käytännön toimin-
taan liittyen. 
Keskinäinen arvostus toisten työtä kohtaan on kasvanut, mutta siinä on edelleen paranta-
misen varaa! Jos esim. kysyy Akatemiapuolelta, miten he näkevät seuran tai Klubilaisuu-
den, niin he kokevat sen olevan vain kilpapuolena ja Akatemiana. Jokainen tekee yhtä tär-
keää työtä lasten ja nuorten kasvattamisessa tai liikuttamisessa, tulee pelaajasta sitten 
huippupelaaja tai harrastaja. Liigajoukkue ei ole enää välttämättä houkuttelevin vaihtoehto 
14-18-vuotiaille talenteille, koska moni nuori pelaaja kokee porttien olevan kiinni ja pelaa-
vaan kokoonpanoon nousemisen lähes mahdottomana. 
Drop out-ilmiö on edelleen liian suurta seurassa ja 15-18-vuotiaita pelaajia lähtee tai jät-
täytyy liikaa pois. Jatkossa meidän pitää pystyä löytämään enemmän keinoja ja resurs-
seja, miten pystymme vaikuttamaan lasten ja nuorten kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin lii-
kunnan ja toiminnallisen mallien avulla. Tähän pitää pystyä kytkemään kouluja ja perheitä 
entistä enemmän. Perheiden ja pelaajien tulisi kytkeytyä seuraan vanhemmin, kuin ”vain” 
lapsen pelaamisen kautta. Myös luottamus kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin parantamiseen 
pitää ansaita perheiden suunnalta. Tavoitteena on jatkossa tietää jokaisen pelaajan henki-
lökohtaisesta elämästä enemmän, jotta voimme vaikuttaa lasten nuorten yleiseen hyvin-
vointiin yhdessä heidän vanhempien kanssa. 
Mitkä ovat vahvuutemme, ja miten näitä tulisi hyödyntää? 
1) Ammattitaitoinen henkilöstö, joka tekee töitä isolla sydämellä, on seuran tärkein 
voimavara. Oli sitten kyseessä Klubikeikka, koko vuoden budjetointi, lastensuoje-
luilmoituksen hoitaminen, leiri tai mikä tahansa urheilutoimintaan liittyvä yksittäinen 
asia, niin seuran henkilöstö onnistuu suorittamaan sen kiitettävästi vuodesta toi-
seen yhdessä tai yksin.  
 
2) Olemme luotettava ja taloudellisesti vakaa toimija niin seurassa harrastajille, yritys-
kumppaneille kuin muillekin sidosryhmille. Tulevaisuudessa on myös tärkeää löy-
tää yhteistyökumppaniverkostoon yrityksiä ja yhteistyötahoja, joilla on samanlaisia 
kohderyhmiä ja toimintamalleja, jotta ristiin markkinointi ja sidosryhmien hyödyntä-
minen onnistuisi paremmin. 
 
3) Seuran tarjoamien eri palveluiden tarjontaa, olemme onnistuneet säilyttämään hy-
vin palveluiden hyvän tason, koska emme ole joutuneet vähentämään palveluita 
vähäisten osallistujamäärien takia, vaan päinvastoin. 
 
4) Olemme panostaneet onnistuneesti toimiviin ja monipuolisen seurahallintatyökalui-
hin. Viimeisen kolmen vuoden aikana seuralle on hankittu mm. sähköinen vuorojen 
sekä tilojen varausjärjestelmä, Jalkkis.net, Lyyti, uudistetut nettisivut, joista 
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jokaisesta on ollut iso apu arkirutiinien pyörittämisessä sekä toimintamallien kehit-
tämisessä henkilöstölle, mutta ennen kaikkea vapaaehtoisille toimihenkilöille. 
 
5) Olemme saaneet kasvatettua määrätietoisesti jäsenmäärää yli 500 pelaajalla me-
neillään olevan strategiakauden aikana. Uusia joukkueita on perustettu jokaiseen 
kaupunginosaan vuosittain, joissa meillä on toimintaa.  
 
6) Hyvin suunniteltujen futiskoulujen laadukkaalla toiminnalla on ollut iso merkitys uu-
sien pelaajien saamisella mukaan seuratoimintaa. 
 
Mitkä ovat heikkoutemme, ja miten nämä taklataan? 
1) Elämme ja kehitämme tällä hetkellä toimintaa liikaa vanhempien rahoilla ja mm. 
Akatemiassa olemme tulleet tien päähän harrastamisen hinnassa. 
 
2) Kuluja on saatava suunnitelmallisesti alas. 
 
3) HJK Oy:ltä tarvitaan lisää tukea. 
 
4) Tarvitsemme lisää ulkopuolista rahaa, kuten esimerkiksi yhteistyökumppaneita 
sekä tukirahaa. 
 
5) Ymmärrys siitä, miten tärkeä asia koko kokonaisuudesta huolehtiminen on. Ilman 
laajaa pyramidin pohjaa, meillä ei olisi euroja laittaa kilpatoiminnan kehittämiseen.  
 
6) Seuran kokonaismenestystä ja hyvinvointia katsotaan liikaa pelkästään urheilulli-
sen menestyksen näkökulmasta, joka heijastuu välillä jopa koko henkilöstön hyvin-
vointiin. Me olemme paljon enemmän ja meillä on paljon isompi vastuu koko jäse-
nistölle, kuin seuraavan europelin voittaminen. 
 
7) Tuloksia odotetaan liian lyhyellä aikajänteellä ja urheilutoiminnan nykivyyttä tapah-
tuu lähes päivittäin, vaikka samalla puhutaan pitkästä juoksusta.  
 
6.1 Pohdinta kyselyistä 
 
Seuran strategiaprosessi lähti liikkeelle jo keväällä 2017 teetetyn seurakyselyn muodossa, 
jossa tarkoituksena oli selvittää seuran lähtötilannetta ja sitä, miten jäsenistö koki nykyi-
sen, vuodesta 2014 lähtien voimassa olleen strategian. Kysely koettiin koko henkilöstön 
mielestä tärkeäksi osaksi strategiaprosessia ja sain siitä paljon lisää taustatietoja ja ai-
neistoa tutkimusta varten.  
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Jälkikäteen pohdittuna, kysely olisi ehdottomasti pitänyt testata ensin pienemmällä otan-
nalla sekä kyselyn laatimisessa olisi tullut käyttää asiantuntijaa, jotta kyselystä olisi saatu 
kaikki hyöty irti mahdollisimman kattavasti. Kysely olisi ollut helpointa tehdä jäsenistölle 
kysely heti strategiakauden alkuvaiheessa ja tehdä uusi samanlainen kysely keväällä 
2017. Erilaiset vastaukset ja vertailumahdollisuus olisivat todennäköisesti osoittaneet 
muutosta vieläkin paremmin. Toiseksi olisin vähentänyt avoimin kysymysten määrä, koska 
ajallisesti niitä on hitaampaa tulkita, vaikka vastaukset olivatkin tällä tavalla autenttisempia 
ja niistä sai monipuolisempaa palautetta ja vastaukset mahdollistivat hyvän pohdinnan. 
HJK ry:n strategiaprosessin sekä seurakyselyn vastausten perusteella HJK ry:n strategia 
ja sen mukaiset valinnat toiminnassa näyttäytyvät seuran jäsenille, pelaajien vanhemmille 
ja toimihenkilöille pääosin myönteisinä. Koko strategiaprosessin tulokset antavat signaalin 
siitä, että valittu suunta ja tekeminen ovat oikealla tiellä. Seuran toiminta koettiin kehitty-
väksi, tavoitteelliseksi ja suurelta osin laadukkaaksi. Myös olosuhteiden koettiin tukevan 
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Sekä seuran jäsenmaksu, että joukkuemaksut ko-
ettiin kohtuullisiksi suhteessa toiminnan laatuun. Valtaosa seuran toiminnasta vastaavista 
työntekijöistä sekä toimintaan osallistuvista ihmisistä piti HJK:n merkitystä perheensä ar-
jessa merkittävänä ja he kokivat kuuluvansa HJK-perheeseen.  
 
Jäsenille teetetyn seurakyselyn tulokset nostivat esille kuitenkin myös selkeitä haasteita 
seuran vision 
toteutumiselle. HJK ry on tunnistanut ja valinnut kehittämistyön kohteiksi seuraavat seura-
toiminnan ja valmennuksen osa-alueet: 
- tiedonkulku ja avoimuus 
- seura- ja joukkuetoiminnan sekä valmennuksen laatu 
- harrastamisen kustannukset. 
 
Askelmerkit parempaan tiedonkulkuun ja avoimuuteen: seura sitoutuu avoimeen ja rehelli-
seen viestintään. Konkreettisena toimenpiteenä tiedonkulun parantamiseksi ja avoimuu-
den lisäämiseksi seuran tulisi varaa resursseja toisen osa-aikaisen tiedottajan palkkaa-
miseksi. Toimintakaudella 2018-2019 viestinnän tärkein kehityskohde on seuraviestinnän 
avoimuus.  
Seuran viralliset tiedotuskanavat ovat hjk-j.fi -verkkosivusto sekä Jalkkis.net -palvelu. 
Näistä tiedotuskanavista löytyy tietoa ja ohjeistuksia joukkueille ja toimihenkilöille. Tiedo-
tuskanaviin tulisi päivittää ja lisätä tietoa kattavammin, verkkosivuille nostaa ajankohtaisia 
uutisia säännöllisemmin ja Jalkkis.netin seuran dokumentit -osion materiaaleja päivittää 
vähintään 2-4 kertaa vuodessa. Seuran verkkosivuille lisätty ja ahkeralla käytöllä ollut pa-
lautelomake tulisi nostaa paremmin esille jatkossa ja kannustaa jäsenistöä antamaan pa-
lautetta sähköisen lomakkeen kautta. Palautetta tulisi kerätä säännöllisesti myös seuran 
tapahtumiin ja oheistoimintaan osallistuneilta sähköisen Lyyti-palautejärjestelmän kautta. 
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Lisäksi tiedonkulun kanavana toimivat tulevaisuudessakin toimihenkilöille ja valmentajille 
järjestettävät koulutukset sekä erilaiset vanhempien tietoiskutilaisuudet. Tulevien koulu-
tukset tulisi löytyä entistä kattavammin koulutuskalenterista.  
 
Askelmerkit seura- ja joukkuetoiminnan sekä valmennuksen laadun kehittämiseksi. Yksi 
seuran isoimmista haasteista on ollut jo vuosien ajan valmentajien löytäminen jokaiseen 
joukkueeseen ja ongelma ei ole todennäköisesti poistumassa lähivuosien aikana. Tähän 
syynä on erityisesti pelaajamäärien kasvu viime vuosina. Ongelma on tunnistettu ja sen 
ratkaisemiseen ei ole oikotietä tai yksittäistä ratkaisua. Seuran tulee etsiä jatkuvalla haulla 
uusia valmentajia ja yksi jo käytössä oleva keino on seuran aikuis- ja nuorisopelaajien rek-
rytointi valmennuspolulle. HJK ry järjestää Palloliiton E-tason valmentajakoulutuksen vuo-
sittain, joka kaikkien apuvalmentajienkin olisi hyvä käydä. Seura myös järjestää teema-
koulutuksia esimerkiksi lasten ja nuorten fyysisestä harjoittelusta, pelitavasta sekä toimin-
taperiaatteista. Konkreettisena toimenpiteenä seuran sisäisessä koulutuskalenterissa vuo-
delle 2019 tulisi huomioida tasapuolisesti kilpa-, haaste- ja harrastetoiminta sekä lisätä 
räätälöityä koulutustarjontaa jokaiselle sektorille. 
Seura kustantaa vuosittain motivoituneimpien valmentajien Palloliiton valmennuskoulutuk-
sia (D, C, B, A- kurssit), joten valmentajilla on näin ollen hyvät mahdollisuudet itsensä ke-
hittämiseen ja urapolkujen 
muodostamiseen niin kilpa- kuin harrastejoukkueiden valmentajana. Tässä on kuluneen 
strategiakauden aikana edistytty ja valmentajien sekä apuvalmentajien koulutustaso on 
noussut merkittävästi. Valmennuspäälliköt huolehtivat kentällä tapahtuvasta laaduntark-
kailusta, valmentajien ohjaamisesta sekä valmennuslinjan jalkauttamisesta. Seura on rea-
goinut tilanteeseen ja palkannut uuden valmennuspäällikön sekä junioripäällikön poikien 
kaupunginosajoukkuepuolelle, jossa ovat seuran suurimmat pelaajamassat. 
Lisäksi joukkueiden toiminnan ja valmennuksen tueksi on olemassa valmiita työkaluja, ku-
ten Fortum Tutor -ohjelman Tunne pelaajasi -lomake sekä Valon tyytyväisyyskysely jouk-
kueille. Näitä työkaluja on jo osa seuran joukkueista ja valmentajista hyödyntänyt omassa 
toiminnassaan. 
 
Askelmerkit harrastamisen kustannusten pitämiseksi maltillisina. Konkreettisena toimenpi-
teenä seura ei tule nostamaan olosuhde- ja jäsenmaksua vuonna 2019 korotuspaineista 
huolimatta. Olosuhteiden 
käyttötehokkuutta lisätään määrätietoisesti. Harjoitusalueita mitoitetaan tarkoitukseen ja 
pelaajamääriin sopiviksi. Myös kenttävuoroja on mahdollista yhdistää eri joukkueiden kes-
ken. Akatemia- ja edustusjoukkueiden kansainvälisille tapahtumille on asetettu hintakatto 
turnauskustannusten osalta ja kansainvälisten turnausjärjestäjien kanssa on myös sol-
mittu yhteistyösopimuksia kustannusten hillitsemiseksi. 
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6.2 Loppusanat 
 
Seurojen toimintaympäristö on kokenut viime vuosien aikana suuria muutoksia ja parhail-
laan käynnissä olevan Seurojen Palloliitto-kehityshanke tulee varmuudella avaamaan li-
sää useita uusia mahdollisuuksia seurojen toiminnan monipuolistamiseen sekä kehittämi-
seen. Vastaavasti seurat joutuvat etsimään uusia rahoituskeinoja perustoiminnan ylläpitä-
miseen, mikä vaatii uudenlaista suunnitelmallisuutta sekä osaamista. Jo pelkästään talou-
dellisesta näkökulmasta katsottuna, voidaan todeta, että uudistukset Suomen jalkapallo-
maailmaan ovat todella tarpeen ja sen myötä seuroilta toivotaan mahdollisuutta ja kykyä 
nähdä asiat uudessa valossa, yli seura- ja lajirajojen. Seuroilta odotetaan tulevaisuudessa 
yhä isompaa roolia hyvinvoinnin edistäjänä ja vastuunottamista lasten, nuorten ja aikuis-
ten liikuttamisesta. Tästäkin syystä voin todeta, että tämä opinnäytetyö on tehty juuri sii-
hen aikaan, kun seurojen strategisen osaamisen kyvykkyys on nostettu tärkeäksi voima-
varaksi ja eduksi, jota tarvitaan tulevaisuudessa vieläkin enemmän.  
 
Suomifutiksen kehittäminen ja eteenpäin vieminen vaatii aktiivista otetta ja uutta osaa-
mista kaikilta seuratoimijoilta. Seurat tekevät tärkeää työtä, mutta keskinäinen kilpailu tois-
ten seurojen ja lajien kanssa, edellyttää tarjoamaan jotain uutta ja erilaista, jotta kilpai-
lussa pärjää. Suunnitelmallisuus ja ammattimainen toiminta lisää kaikkien jalkapalloseuro-
jen uskottavuutta, kun kilpailu kovenee. Monet seurat ovat alkaneet ottamaan oppia ja toi-
mintamalleja yhä useammin yritysmaailmasta, mitä sovelletaan seuratoimintaan. Strate-
gian laadinta on yksi konkreettinen esimerkki, jota seurat ovat alkaneet tekemään ja se 
toimiikin jo monella suunnannäyttäjänä, jonka avulla tavoitellaan haluttuja lopputuloksia. 
Opinnäytetyön jatkotutkimus voisi esimerkiksi liittyä Suomen johtavien jalkapalloseurojen 
sekä Suomen Palloliiton yhdessä tehtävään strategiatyöhön. 
 
Opinnäytetyön tekoprosessi on ollut itselleni ennen kaikkea myös kokonaisvaltainen oppi-
misprosessi, joka on lisännyt sekä syventänyt omaa ammatillista osaamista, mutta myös 
haastanut kohdeorganisaation esimiehenä. Alussa haastavinta oli mielestäni aiheen lopul-
linen valinta ja rajaus, koska strategiasta ja strategian muodostamisesta on kirjoitettu 
useita vastaavanlaisia tutkimuksia. Työn rajausta pohtiessani, ymmärsin kuitenkin nope-
asti, että jokainen yritys ja yhteisö ovat uniikkeja sekä toimivat eri tavalla ja tavoittelevat 
eri päämääriä. Opinnäytetyö alussa tiesin, että tutkimus tulisi antamaan syvemmän tar-
kastelunäkökulman sekä mielenkiintoisen ja yksityiskohtaisen prosessikuvauksen Suo-
men menestyneimmän junioriseuran strategian päivittämisestä ja tulevaisuuden suuntavii-
vojen määrittelemisestä. 
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